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V dnešní době je konkurenční boj na stále tvrdší. Náklady na provoz podniku rostou 
raketovým tempem, zatímco ceny produktů neustále klesají, technologický pokrok stojí 
spoustu peněz. Controlling představuje důležitý nástroj, díky kterému mohou podnikatelé 
pružně reagovat na změny na trhu, s důrazem na zajištění dosažení předem stanovených 
cílů podniku.  
Reorganizace controllingových procesů pro firmu Eurotec, k.s. je důležitý krok. 
Informace plynoucí ze systému musí být včasné, přiměřeně přesné a spolehlivé. 
Rozhodování na základě pozdě dodaných, nepřesných či nespolehlivých informací, 
společnosti spíše uškodí. 
Práce je členěna na dvě hlavní části – teoretickou a praktickou. Teoretická část bude 
zaměřena na zpracování literárních zdrojů z oblasti controllingu. V praktické části bude 
nejdříve provedena analýza společnosti, následně bude provedena analýza současného 
stavu controllingového procesu v podniku. Závěrem bude navržena soustava plánování a 
reportingu s ohledem na potřeby managementu společnosti. 
1.1 Cíl 
Cílem práce je zhodnotit stavu systému controllingu ve společnosti Eurotec, k.s. a 
následně formulovat návrhy doporučení na reorganizaci controllingových procesů. 
Nástroje používané současným oddělením controllingu budou podrobeny zkoumání, 
které bude zaměřeno na zjištění, zda poskytují dostatečně přesné a včasné informace 
potřebné k efektivnímu řízení společnosti a zda jsou tyto informace poskytovány ve 
vhodné podobě managementu společnosti. 
Po analýze současného stavu controllingu budou navrženy nové nástroje, jež by bylo 
vhodné v systému controllingu zavést, případně úpravy stávajících reportů tak, aby bylo 
docíleno zajištění vypovídací hodnoty celého systému controllingu v návaznosti na 
potřeby managementu firmy. 
Mezi dílčí cíle patří: 
• strategická analýza společnosti, 




• návrh úpravy stávajících reportingových dokumentů, 
• návrh nových reportingových dokumentů, 
• návrh systému plánování. 
1.2 Metody použité při zpracování diplomové práce 
Hlavní metodou, která bude použita při zpracování této diplomové práce, je metoda 
analýzy, a to v různých podobách: 
• analýza současného stavu controllingu, 
• analýza vnějšího prostředí podniku, 
• analýza vnitřního prostředí podniku. 
Pro analýzu současného stavu controllingu bude použito metody pozorování s cílem 
pochopit vzájemné souvislosti mezi zavedenými postupy procesu controllingu ve 
společnosti a informačními schopnostmi controllingových reportů v návaznosti na 
potřeby managementu. 
V případě analýzy vnějšího prostředí podniku bude využito metody SLEPT, jejíž název 
je převzat z anglického jazyka – Social, Legislative, Economic, Political and 
Technical/Technological factors. Smyslem je rozbor sociálních, legislativních, 
ekonomických, politických a technických/technologických faktorů okolí podniku, které 
na něj působí.[6] Dále bude využito analýzy konkurenčního prostředí pomocí 
Porterových sil konkurenčního prostředí. [1] 
Pro potřeby analýzy vnitřního prostředí podniku bude využito metody analýzy silných a 
slbých strenk, potenciálů a hrozeb v podobě SWOT analýzy. 
Pro dosažení cíle práce bude využito nástrojů podnikového plánování a controllingového 
reportování, díky nimž bude možné navrhnout systém plánování, a zhodnotit, které 
postupy, procesy a reporty využívané současným oddělením controllingu bude možné 





2 Základní pojmy podnikového controllingu 
2.1 Nové trendy v managementu 
Time-based management 
Cílem time-based managementu je zrychlení podnikových procesů, především procesy 
rozhodovací a plnění úloh. Se snižováním času pomoci zefektivnění procesů jde ruku 
v ruce snižování výrobních nákladů a zvyšování kvality služeb. Základními cíli při to jsou 
[1]: 
„time to market“ (zkracování času od začátku vývoje po uvedení na trh) 
optimalizace času zpracování zakázky a zkrácení průběžných dob výroby 
snížení prodlev při komunikaci se zákazníkem 
Total quality management 
Základem této koncepce řízení je orientace na kvalitu podnikového výkonu. Kvalita se 
stává hlavní úlohou managementu, kterou nelze pouze delegovat oddělení jakosti, ale 
musí se na ní podílet každý zaměstnanec firmy.  
TQM se nezaměřuje pouze na oblast výroby. Je třeba jej rozšířit i do úseku správy a 
odbytu, s čím souvisí nutnost definice indikátorů jakosti pro administrativu. [1] 
Lean management 
Tento produkt spojuje time-based management s quality managementem. Za cíl si klade 
zvýšení průhlednosti podnikového dění, čehož se snaží dosáhnout zjednodušením a 
zeštíhlením systému společnosti. K tomu využívá podnikových procesů orientovaných na 
jakost, čas a náklady. Tyto aspekty tvoří tzv. „Magický trojúhelník“. Procesní řízení 
přesahuje rámec jednotlivých útvarů, především v oblastech plánování, řízení a 
organizace. Štíhlý podnik využívá řízení jednotlivých dílčích činností, tzv. „activity based 
management“. Využívanými parametry se stávají údaje o nákladech a výkonech, 











Dalším velmi významným bodem je průběžné zlepšování pomocí filozofie KAIZEN. 
Obrázek č. 1 znázorňuje rozdíl mezi samotnou inovací a inovací s využitím filozofie 
KAIZEN. Ke zlepšování se využívají tzv. kroužky jakosti (quality circles). Vrcholový 
management musí myslet štíhle, jinými slovy pochopit, že cestou ke snižování nákladům 
a zvyšování konkurenceschopnost jdou ploché hierarchie, přehledné a flexibilní struktury 
a bezchybné a rychlé postupy plnění úloh. Tato změna myšlení managementu je 
nezbytnou podmínku k přeměně struktur a výrobních procesů. [1] 
2.2  Faktory ekonomického růstu 
Aby bylo možné zabezpečit ekonomický růst podniku, je nutné vytvořit podmínky, které 
budou pro takový růst vhodné. Na ekonomický růst působí široké spektrum faktorů. 
Některé z nich působí přímo, jiné nepřímo. Proto se můžeme v odborné ekonomice setkat 
s více různými klasifikacemi těchto faktorů. [7] 
Nejběžnější je členění na [7]: 
• kvantitativní – zvyšování množství využívaných výrobních faktorů, 




Dále můžeme členit ekonomický růst na následující faktory [7]: 
• statické – objektivně dané (přírodní a klimatické podmínky, výskyt nerostných 
surovin, atd.), 
• dynamické – napomáhají zvyšování konkurenceschopnosti ekonomiky (věda a 
výzkum, stupeň technologického využití), 
• přímé – označují vyšší využívání práce, 
• nepřímé – představují vyšší zapojení ostatních fyzických faktorů, 
• neinvestiční – reziduální (technický pokrok, zdokonalení systému řízení, 
zručnost), 
• exogenní – práce, investice, kapitál, 
• endogenní – lidský kapitál, vzdělávání, inovace. 
2.3 Pojem controlling 
Význam pojmu controlling je stále nejednoznačný, existuje několik různých výkladů, 
nejdůležitějšími vzory interpretace jsou – controlling jako porovnání plánu a skutečnosti, 
jednota plánování a kontroly, a ovlivňování chování. Mnoho autorů zvolilo americké 
pojetí, které vysvětluje controlling jako řízení podniku v rámci předem daného cílového 
zaměření a je úlohou managementu. [1] 
Controlling je nástrojem řízení a má vedení podniku a řídící pracovníky podporovat při 
jejich rozhodování. K tomu je ovšem zapotřebí, aby v podniku existovaly cíle stanovené 
vedením podniku a podnik disponoval funkčním plánováním. Tyto plány neustále 
porovnáváme se skutečností a pomocí zjištěných odchylek dáváme do rukou vedení 
podniku nástroj, na základě kterého mohou pružně a správně reagovat na změny (mikro- 
a makroprostředí podniku) uvnitř i vně podniku. Neustále tak v podniku probíhá 
zpětnovazební proces (posilující zpětnovazebná smyčka). [14] 
Řízení je charakterizováno jako schopnost včas identifikovat vývojové trendy ohrožující 
existenci podniku a preventivními opravnými prostředky předcházet těmto negativním 
vlivům na chod podniku. Management je plný neplánovaných procesů řízení, které dle 
vzoru „muddling-through“ nejsou součástí řízení. [14] 
Informace o změnách na trhu informuje řídící pracovníky controller, který musí 




své cíle a ve velké míře kontrolovat úspěšnost plnění těchto cílů. Controller se tak nachází 
v pozici poradce či navigátora, který sleduje dosažení plánovaného zisku a nabízí možné 
scénáře řešení, konečná volba strategie dosažení cíle je ponechána řídícímu pracovníkovi. 
[14] 
2.4 Historie controllingu 
Dle informací uvedených v odborné literatuře, vznikl systém controllingu před více než 
100 lety v americké podnikové praxi. Původně tento výraz označoval specifický druh 
plánování a kontroly v oblasti financování a účetnictví, později došlo k rozšíření do 
ostatních činností podniku. V Evropě v 50-tých letech došlo k významnému rozšíření 
tohoto pojmu a to především v Německu. [5] 
2.4.1 Pojem controlling v angloamerické jazykové oblasti 
V amerických dopravních a výrobních podnicích v 19. století působili controlleři, jako 
správci finančních záležitostí. První zavedení pozice controllera můžeme dohledat v roce 
1880 v americké železniční společnosti Acheson, Topeka & Santa Fé Railway.  
Ke zdokonalování náladového účetnictví došlo v první čtvrtině 20. století a to především 
nejen sledováním skutečných nákladů, ale též plánováním a porovnáváním plánu se 
skutečností s cílem zjištění odchylek. To se později stalo základem pro řízení nákladů. 
Rok 1912 je významný z pohledu controllingu, jelikož Donaldson Brown sestavil 
DuPontov rozklad rentability investovaného kapitálu (ROI), které se skládá ze ziskovosti 
tržeb a obratu investovaného kapitálu. [9] Avšak zavádění controllingu ve větším rozsahu 
přispěla až hospodářská krize, díky níž se zvýšily požadavky na řízení nákladů a 
podnikové plánování. [4] 
2.4.2 Pojem controlling v německé jazykové oblasti 
Rozšíření do německé jazykové oblasti se controlling těšil díky americkým dceřiným 
společnostem a to po druhé světové válce. V 60. a 70. letech 20. století probíhala stagnace 
průmyslu a spotřebitelských trhů, která podobně jako v Americe vytvářela tlak na 
efektivnost a hospodárnost řízení nákladů. Roku 1979 byla vydána první kniha s názvem 





Obr. 2 Koordinačně systémový přístup controllingu 
Zdroj: Kutáč, Janovská [Podnikový controlling], s. 11 
2.5 Controller 
Ve smyslu dělby úloh a specializací můžeme nalézt ve středních a větších organizacích 
zřízení controllingové pracoviště. Na těchto pracovištích jsou sice zřízena místa pro 
controllery, controlling však není věcí samotného controllera, ale každého manažera. 





Obr. 3 Controller a koncepce controllingu 
Zdroj: Eschenbach [Controlling], s. 117 
Dělba práce a spolupráce controllera a manažera mohou být organizačně formalizovány. 
Regulace může být upřesněna funkčním diagramem nebo znázorněním průběhu práce. 
Tato formalizace je vhodná především při rutinní činnosti. Činnosti zřídka se vyskytující 
a komplexní by neměly být přílišnou organizační formalizací omezeny na flexibilitě. 
Pracovní pozice controllera jednoznačně stanoví zařazení ve struktuře podniku, cíle, 
úlohy, zodpovědnosti a kompetence držitele místa controllera. Příloha č. 1 znázorňuje 
pořadí úloh controllingu dle R. Eschenbacha ([Controlling], s. 154) (bodové ohodnocení 






2.6 Cíle controllingu 
Primárním cílem controllingu, je přispět k zajištění životaschopnosti podniku. To nezávisí 
pouze na výkonech controllingu, ale i na použití jiných nástrojů řízení. 
• Zajištění schopnosti anticipace a adaptace 
Controlling hlídá změny v okolí i uvnitř podniku a nasbírané informace o schopnosti 
adaptace a možných budoucích změnách poskytuje všem zodpovědným pracovníkům 
organizace. Pouhé reportování dat není dostatečné, proto se controlling stará též o aktivity 
v celém procesu, jimiž jsou tvůrčí proces přípravy rozhodování, realizace rozhodnutí a 
kontrola výsledku. [1] 
• Zajištění schopnosti reakce 
K tomu controlling přispívá zavedením manažerského informačního systému (dále MIS), 
který vedoucím pracovníkům průběžně ukazuje rozdíly mezi plánovaným a skutečným 
vývojem. Na základě těchto informací jsou vedoucí pracovníci schopní pružně reagovat 
na změny a zavádět operativní korektury. [1] 
• Zajištění schopnosti koordinace 
Také v tomto případě je hlavním opěrným bodem podnikový systém. Controlling zajistí 
rovnováhu mezi permanentní flexibilitou, přizpůsobením a decentrální koordinací, 
přílišné permanentní změny by totiž mohly poškodit strukturu chodu a vývoje podniku. 
[1] 
2.7 Funkce controllingu 
Jako podsystém a součást řízení podniku, sdílí controlling i základní funkce pro řízení 
podniku. Těmito funkcemi jsou podle Eschenbacha ([Controlling], s. 97) plánování, 
rozhodování, koordinace, motivace, informování a kontrolování. 
Řízení je podporováno službami vedení, což jsou služby podporující manažera při plnění 
jeho úkolů a pomáhající při rozhodování. Za správnost, včasnost a přiměřenost dodaných 
informací odpovídá controller, za konečné rozhodnutí však zodpovídá manažer. 
Další z funkcí controllingu je doplnění řízení prováděním řídících výkonů. Zodpovědnost 




Důležitou roli hraje koordinace celého systému řízení, především výběr a správa metod a 
nástrojů používaných na jednotlivých podsystémech řízení. 
2.7.1 Systém plánování a kontroly 
Díky plánovacímu systému je plánování jednotné, užíváme stejné pojmy a je opakem 
izolovaného plánování. Základními prvky plánů jsou nositel plánu, adresáti plánu, 
samotné plány, horizont plánování, oblasti plánování, premisy plánování, nástroje 
plánování, zdroje a rozpočet. [1] 
Celý systém plánování lze rozdělit na dvě části [1]: 
• Strategický systém plánování 
Smyslem strategického plánování je vytvořit ucelený obraz o hospodářském, politickém, 
technickém a společenském dění kolem podniku. Spolu s určením vývojových tendencí 
podnikového okolí je třeba informace brát v potaz při formování směru, kterým se podnik 
vyvine. 
• Operativní systém plánování 
Operativním plánování se rozumí plánování věcných cílů, jako jsou odbyt, nákup a 
výroba, a formálních cílů, kam řadíme rozpočty výkonů, nákladů a financí. 
Operativní plánování zahrnuje také nástroje používané pro očekávání v situaci jistoty 
(porovnávání nákladů, výpočty příspěvků na úhradu, vícekriteriální (skórovací) modely, 
metody investičních propočtů, atd.). 
2.7.2 Kontrolní mechanizmy 
Nelze opomenout ani principy kontroly, jelikož samotné plánování bez následné kontroly 
je zbytečné. Pro to musíme stanovit průběh a výstavbu a kontrolní prvky [1]: 
• Nositel kontroly: Kdo se podílí na procesu kontroly? Které normy platí? 
• Funkce kontroly: Které kontrolní úlohy přebírá nositel kontroly? 
• Nástroje kontroly: Jakými nástroj a jakými kritérii? 
• Obsahy kontroly: Co je obsahem kontroly? 





Také kontrolní mechanismy můžeme rozdělit na dvě části. Jsou jimi [1]: 
• Strategický systém kontroly – patří sem: 
a) Strategická kontrola předpokladů 
b) Strategická kontrola výsledků a provedení (porovnávání plán – skutečnost) 
c) Strategický dohled 
d) Strategická analýza odchylek a jejich příčin 
• Operativní systém kontroly 
a) Operativní kontrola cílové konzistence 
b) Operativní kontrola výsledku a porovnávání plán – skutečnost 
c) Kontrola plnění plánu a výpočet očekávaného plnění 
d) Operativní analýza odchylky a jejich příčin 
e) Operativní kontrola předpokladů 
2.7.3 Systém informací 
Zásadní se v podnikovém řízení stává informace. Akurátní, včasná, ověřená a přesná 
informace tvoří rozdíl mezi zvýšením či snížením konkurenceschopnosti firmy. Systém 
informací je tvořen modulárně propojenými podsystémy. Jedná se o tyto podsystémy [1]: 
a. základní pro funkčnost zajišťování informací – evidence podnikových dat 
a systémů zúčtování 
b. systém kalkulace nákladů a výkonů 
c. systém podporující rozhodování 
d. systém ke zprostředkování informací pro vedení 
Také systémy zajišťování informací můžeme rozdělit na strategický systém pořízení 
informací a operativní systém získávání informací. 
Do skupiny prvně jmenovaných patří [1]: 
a. Systémy včasného rozpoznání 





c. Analýza okolí, např. SWOT 
Mezi operativní systém získávání informací řadíme součásti [1]: 
a. Operativní informace a zúčtovací data z výroby, nákupu, provozu atd. 
b. Finanční kalkulace 
c. Kalkulace nákladů a výkonů, kalkulace druhů nákladů, nákladových 
středisek a nositelů nákladů, kalkulace výsledku 
d. Vícerozměrné rozhodovací a odpovědnostní propočty 
e. Procesní nákladová kalkulace 
f. Ukazatelé a systémy ukazatelů 
g. Reporting a reportingové systémy 
h. Nástroje EDV (počítačové zpracování dat) pro informace vedení 
(EIS/FIS) 
Při sběru informací je třeba dbát na aspekty, které jsou důležité pro řízení. Není vhodné 
hromadit co nejvíce informací, ale zacílit zjišťování na informace, které jsou skutečně 
potřeba. Vzhledem k obtížné definici potřebných informací, častokrát získáme informace 
nevýznamné, rozvoj informačních technologií a zlepšující se komunikace zase způsobuje 
zkracování času potřebného k dokončení procesu získávání informací. Rovnováha na trhu 
informací, kde se střetává poptávka po informacích s jejich nabídkou, je základem pro 
koordinované zjišťování informací. [1] 
V tomto systému má controlling dva hlavní úkoly, jimiž jsou [1]: 
• vybudování systému zajišťování informací 
• provoz systému zajišťování informací 
2.8 Oblasti úloh controllingu 
Nyní budou podrobně popsány jednotlivé oblasti úloh controllingu a uvedeny nástroje, 
jež jsou v těchto oblastech nejdůležitější. Hlavní funkce, tedy informace a koordinace 





Rozlišují se tři úrovně podnikového řízení [1]: 
• normativní podnikové řízení – podstatou tohoto řízení je vytvoření obrazu chápání 
podniku sebe samým a sestavení základních hodnot chování podniku vůči 
pracovníkům, zákazníkům, konkurenci, dodavatelům apod., 
• strategické podnikové řízení – smyslem je zajištění udržení existujících potenciálů 
a vytvoření nových potenciálů úspěchu, 
• operativní podnikové řízení – je třeba co nejlépe využívat existující potenciálů 
úspěchu. 
Oblasti úloh controllingu shrnuje obrázek č. 4. 
 
Obr. 4 Oblasti úloh controllingu 
Zdroj: Eschenbach [Controlling], s. 212 
 
Při zpracování oblastí úloh controllingu je vhodné rozlišit mezi mimořádnými záměry a 




managementu a plynou z nich normativní, operativní a strategické problémy. Viz výše 
uvedený obrázek. 
2.8.1  Úloha vedení podniku 
Vrcholný management podniku by měl vytvořit vizi nebo poslání a tyto dále přenášet na 
pracovníky. Důsledná komunikace zásad, které z vize nebo poslání vyplývají a zažití 
těchto zásad formou příkladů vrcholového managementu a vlastníků, jsou nezbytným 
předpokladem k uskutečnění smyslu, vize nebo poslání. Vize vyžaduje volný prostor pro 
tvořivost a otevřenost vůči novým myšlenkovým postupům. Aby mohla být vize 
uskutečněna, je třeba striktně dodržovat podnikové zásady. [1] 
2.8.2 Rozhraní mezi strategickým a operativním controllingem 
Strategické plánování se pohybuje v rámci určených hranic normativními podnikovými 
cíly a zásadami chování. Strategické cíle slouží ke konkretizaci vize a opírá se o 
fundovanou analýzu okolí a podniku, stejně tak o předem vytvořené podrobné strategické 
plány dle funkčních oblastí a obchodních polí. [1] 
Mezi strategickým a operativním řízením podniku je třeba vybudovat transformační most, 
který by měl zajistit přesun výsledků strategického plánování do operativního plánování 
a vytvoření odpovídajícího operativního opatření. [1] 
Následující ekonomické nástroje a metody pomáhají překlenout rozhraní mezi 
strategickým a operativním controllingem: 
• strategické rozpočty – slouží k přípravě a vymezení finančních zdrojů pro 
uskutečnění strategie, 
• target-costing – ke kalkulaci výrobku, které jsou orientované na trh, 
• benchmarking – k plánování cílů, ke zvyšování výkonu, orientovaných na 
konkurenci, 
• shareholder-value-analýza – ke kvantifikování strategií jako spoje mezi 
operativním střednědobým plánováním a kvalitativním plánování strategie. 
Zvláštní význam propojení jednotlivých rovin pyramidy plánování a řízení má 
koordinační funkci controllingu. Proto musí být vedení doplňováno controllingem ve 





Z toho plynou následující oblasti controllingových úloh [1]: 
• určení smyslu, vize a její uskutečnění, 
• plánování a vývoj strategie, 
• strategická, dopředná a zpětná vazba, 
• plánování a řízení investic, 
• plánování a řízení projektů, 
• plánování a řízení procesů týkajících se rutinních činností, 
• operativní podnikové plánování a rozpočetnictví, 
• operativní, dopředná a zpětná vazba. 
Tyto oblasti tvoří výchozí rámec procesů controllingu a používaných metod a nástrojů.  
2.9 Strategické řízení 
Strategické řízení se zaměřuje na udržování dlouhodobého souladu mezi posláním firmy, 
disponibilními zdroji a dlouhodobými cíly. K tomu se též řadí soulad mezi firmou a 
prostředím, ve kterém se společnost nachází. Strategické řízení můžeme chápat jako mix 
základních manažerských činností, tedy plánování, organizování, vedení, a kontrola, jež 
jsou uskutečňovány top managementem nebo vlastníky firmy. Tuto řídící hierarchie 
znázorňuje obrázek č. 4. 
 
Obr. 5 Struktura základních manažerských funkcí na jednotlivých úrovních řízení 
Zdroj: Keřkovský, Vykypěl [Strategické řízení], s. 4 
Základní rozdíly mezi strategickým řízením a taktickým a operativním jsou [2]: 
Strategické řízení 




b) nové cíle a strategie mohou být diskutabilní, sporné, zkušenosti týkající se 
realizace cílů jsou většinou minimální, 
c) cíle mají celopodnikový význam a platnost, 
d) řídící pracovníci mají mít celopodnikový rozhled a mají být orientováni zejména 
na okolí firmy, 
e) dosažení cílů je možno hodnotit až s delším časovým odstupem. 
f) minulá zkušenost je zpravidla irelevantní, problémy jsou většinou unikátní a řídící 
pracovníci musí být při jejich řešení kreativní. 
Taktické a operativní řízení 
a) zabývá se cíli, které jsou odvozeny od vytvořených cílů vyšších úrovní, 
b) cíle jsou především ovlivňovány zkušeností s minulým vývoj, 
c) cíle jsou zadávány formou subcílů a přiřazovány jednotlivým funkčním 
jednotkám, 
d) řídící pracovníci jsou úzce spojeni se svou funkcí, případně profesí, 
e) výsledky řídící práce jsou hodnoceny bezprostředně či okamžitě po dosažení (či 
nedosažení) cílů. 
f) pravidla hry jsou dobře známa, problémy opakované a zkušení pracovníci se 
mohou v průběhu realizace cílů cítit suverénní a uplatňovat rutinní přístupy. 
2.9.1 Strategická analýza konkurenčního okolí  
Strategickou analýzu okolí můžeme v základu rozdělit na dvě části, kterými jsou [1]: 
• analýza globálního konkurenčního okolí, 
• analýza konkurence a odvětví. 
Globální konkurenční okolí 
Cílem analýzy globálního konkurenčního prostředí a regulativních skupin je získat 
informace o změnách významného okolí a vzájemných závislostech mezi jednotlivými 
faktory působícími v okolí podniku. Tyto faktory, tedy globální a regulativní, nemají 
obecně žádný přímý vliv na vztah výrobek – trh. 
Zvláštní význam má tato analýza především v turbulentní době, kdy dle vztahů mezi 
politickými rámcovými podmínkami a státními institucemi, investory a hospodářskými 




společenských, politických či ekologických bychom měli poznat ty faktory okolí, z nichž 
se utváří budoucí vývoj odvětví ovlivňující současnou společnost. 
Není však třeba sledovat všechna hlediska, i když jsou potenciálně významná. je 
zapotřebí se zaměřit na menší počet proměnných, avšak jejich strukturu zvolit vhodně 
tak, aby byly sledovány spojitě a změny mohly být rozpoznány včas. 
Jedním ze základních a nejdůležitějších aspektů, jež by měly být sledovány, jsou 
technologické inovace. Ty se významně podílí na podnikovém úspěchu a to dvěma 
významy: 
• inovace výrobku – tyto inovace se přímo působí na změny výrobku 
• inovace technologických postupů – nepůsobí přímo na výrobek, ale na jeho 
výrobu 
Nejúčinnějšími potenciály, jež můžeme v nových technologiích nalézt, jsou potenciály 
diferenciace. Tyto umožňují získat konkurenční výhodu přímo z výrobku. V případě 
inovace technologických výrobků můžeme dosáhnout úspor nákladů, nebo si osvojit nové 
technologie, které nám umožní implementovat prvky diferenciace do výrobku. 
Nepřetržité sledování technologického vývoje a odhad jejich životního cyklu tak, aby byl 
podnik na nové technologie připraven, nebo inovace přímo řídil, může vést k odolnosti 
firmy v době krize. V minulosti byly krizi zasaženy především ty podniky a odvětví, že 
nebyly na nástup nových technologií patřičně připraveny. 
Podobně významná je analýza rámcových politických, právních společenských, 
hospodářských a ekologických podmínek a dalších regulativních skupin. Zde je třeba 
klást důraz na vzájemné propojení změn v těchto oblastech. Využít přim můžeme 
například síťové techniky. 
 Konkurence a odvětví 
Definice odvětví bychom mohli formulovat jako skupinu výrobců, jejichž produkty jsou 
vzájemně zaměnitelné. Tuto definici je vhodné rozšířit o pohled kupujícího, jehož 
prvotním zájmem je vyřešení určitého problému. Do analýzy je tak vhodné zařadit i tyto 
výrobky, podniky. [1] 
Pravidla soutěžení firem jsou přímo ovlivněna vývojem a strukturou odvětví. Aby mohl 




dané odvětví vyvíjí, jaká je situace z pohledu konkurence a která opatření je třeba 
přijmout. 
Významným se zde jeví model M. Portera, který řeší, jaké determinanty jsou rozhodující 
pro zisk v odvětví. Tento model se zaobírá pěti silami, které v konkurenčním boji 
rozhodují [1]: 
• ohrožení novými konkurenty, 
• ohrožení náhradními výrobky, 
• vyjednávací síla odběratelů, 
• vyjednávací síla dodavatelů, 
• rivalita mezi existujícími podniky. 
Soutěž v odvětví dle Portera nám ukazuje obrázek č. 6 
 
Obr. 6 Hnací síly soutěže v odvětví 




2.9.2 Strategická analýza podniku 
Při strategické analýze podniku vycházíme z pozice podniku v odvětvové konkurenci a 
očekávaného vývoje konkurenčního prostředí. K určení budoucího vývoje podniku 
musíme stanovit současné závislosti a potenciály podniku. Při analýze rozlišujeme vnitřní 
a vnější potenciály. Vnitřní potenciály jsou tvořeny schopnostmi podniku, jako know-
how, kapacita managementu, inovační sila či finanční zdroje. Potenciály trhu přestavují 
známost značky, výrobkové portfolio a systém distribuce. 
Při tomto zhodnocení je vhodné využít analýzy potenciálů a strategické bilance. Ty tvoří 
základní nástroje zjištění potenciálů úspěchu. První kro však tvoří analýza GAP. Jejím 
cílem je identifikovat operativní mezeru, jež představuje rozdíl mezi současným a 
potenciálním vývojem základní činnosti podniku. Hledá také rozdíl mezi vývojem 
podnikových činností při vyčerpání všech možností a ideálním vývojem. Tento rozdíl je 
znám jako strategická mezera. Obě tyto mezery jsou znázorněny na obrázku č. 7. 
 
Obr. 7 Analýza GAP 
Zdroj: Eschenbach [Controlling], s. 278 
Ke zjištění podnikových potenciálů, které má firma v současnosti k dispozici, nám slouží 
analýza potenciálů. Jejím prvním krokem je zjištění silných a slabých stránek. Zde 
bychom neměli vynechat následující objekty zkoumání: 




• oblast výzkumu a vývoje, 
• oblast nákupu, 
• oblast logistika, 
•  oblast odbytu, 
• personální oblast, 
• management, 
• finanční oblast. 
Nejdříve je vhodné pro každou oblast zjistit minulé úspěchy a neúspěchy a k nim následně 
přiřadit příčiny. Ty je vhodné rozdělit na příčiny vnitřní, které se vztahují k podniku, a 
vnější, jež se vztahují k okolí podniku. Příčiny zde zařazené musí splňovat podmínku, že 
bude zajištěno jejich působení i v budoucnosti. 
Z analýzy silných a slabých stránek vypracujeme klíčové faktory úspěchu podniku a ty 
pak srovnáváme s konkurencí. Ze srovnání nám vyplyne, jaký potenciál firma 
v současnosti využívá a jaký je využitelný potenciál na trhu. Závěrečným krokem 
komplexní analýzy potenciálů je zjištění klíčových schopností a kompetencí podniku. Ty 
slouží jako základní kámen při tvorbě koncepce strategie. 
Strategická bilance na rozdíl od analýzy potenciálů zkoumá závislost podniku vůči 
nejdůležitějším stakeholderům. Tyto závislosti lze rozdělit na aktivní a pasivní, kde 
aktivní se chápe jako závislost stakeholderů na podniku a pasivní naopak, tedy podniku 
na stakeholderech. Bilance pak bude obsahovat přinejmenším následující položky: 
• investor, 
• pracovní síly, 
• zákazníci, 
• dodavatelé, 
• veřejný vlastník. 





Obr. 8 Strategická bilance 
Zdroj: Eschenbach [Controlling], s. 291 
Nedílnou součástí zjištění stavu podniku tvoří zpracování hodnotového řetězce. 
Principem je rozdělení funkcí podniku na primární a podpůrné. Mezi primární řadíme 
vývoj, výrobu a odbyt. Tyto kategorie rozšiřujeme o nákup spadající pod výrobu a 
marketing a odbyt jako součást prodeje. Do kategorie podpůrných aktivit spadají řídící 





V těchto oblastech zkoumáme příspěvky a náklady příslušných aktivit a následně je 
porovnáváme s konkurencí. Hodnotou je zde myšlen prospěch zákazníků. Zjišťujeme 
kritické kroky vedoucí k úspěchu, tedy ty, jež mohou být zdrojem konkurenční výhody 
nebo inovace. Při tvorbě hodnotového řetězce můžeme vycházet z následujících kroků 
[1]: 
• identifikace hodnotových aktivit pomocí modelu hodnotového řetězce, 
• zjištění struktury nákladů a relativní pozice v nákladech v jednotlivých stupních 
tvorby hodnot, 
• zjištění užitku pro zákazníka a možností diferenciace v jednotlivých stupních 
tvorby hodnot, 
• zjištění relativního postavení v technologii a inovačního potenciálu v jednotlivých 
stupních tvorby hodnot, 
• určení hodnotových aktivit kritických pro úspěch, 
• vypracování strategických doporučení. 
2.9.3 Zhodnocení a kvantifikování strategií 
Hodnocení strategií patří k hlavním úlohám strategického controllingu. Toto hodnocení 
by mělo být rozděleno na kvalitativní a kvantitativní, kde kvalitativní zahrnují schopnosti, 
zdroje, akceptace, intrastrategický fit, konfigurační fit, fit podnikání a riziko, mezi 
kvantitativní řadíme analýzu růstu hodnoty a PIMS (Profit Impact of Market Strategy). 
Rozdíl mezi těmito kategoriemi nalezneme v tom, že kvantitativní měřítka často 
vycházejí z finančnictví a početnictví, zatímco kvalitativní mohou obsahovat také 
nemonetární dimenze.[1] 
 PIMS 
Jde o vliv tržní strategie na velikost zisku, přičemž se dle Eschenbacha ([Controlling], s. 
342) zaměřuje na nalezení: 
• strategických faktorů, jež mají rozhodující význam pro strategický potenciál 
úspěchu 
• souvislostí ú výše příspěvků těchto faktorů 





• reakce rentability na změny strategií a podmínek trhu 
PIMS existuje na bázi propojení členských podniků za účelem vytvoření databanky se 
zhruba 500 parametry více než 3000 obchodních jednotek. Tato data pak slouží ke 
komerčním účelům ve světovém měřítku.  
Výsledkem výzkumu je zjištění, že až 70% úspěchu obchodních jednotek měřeného 
veličinou ROI (return on investment) tvoří přibližně 12 veličin, jež můžeme rozdělit do 
následujících kategorií [1]: 
• Postavení v konkurenci – obsahuje relativní kvalitu výroby, podíl na trhu, 
patentové výhody a cenu 
• Charakteristika trhu – součástí jsou růst, koncentrace, intenzita marketingu, 
charakteristika zákazníků 
• Struktura kapitálu výroby – je tvořena intenzitou investování, strukturou investic, 
produktivitou 
2.9.4 Implementace strategie 
Formulace strategie je záležitost podnikatelská, avšak její prosazování se týká spíše 
administrativní práce. Při tvorbě strategie rozhoduje kreativita, ovšem při její 
implementaci musíme dodržovat disciplínu, schopnost plánovat, schopnost stimulovat a 
kontrolu. Z toho je patrné, že uplatnění strategie je více energeticky a časově náročné 
nežli samotné vytvoření strategie. 
Implementace probíhá v několika krocích, při nichž je nezbytná asistence vedení podniku, 
zejména v oblasti řízení procesu změn a mechanismů používaných při řízení těchto 
zvratů. Úspěšnost se zakládá na schopnosti vedení společnosti vytvořit v organizaci 





Obr. 9 Proces implementace strategie 
Zdroj: Mallya [Základy strategického řízení a rozhodování], s. 137 
Z obrázku č. 9 vyplývá, že jednotlivými kroky implementace jsou [6]: 
• používání strategického vůdcovství – vztah mezi jednotlivcem, vedoucím a 
skupinou, schopnost vedoucího vést skupinu k úspěšnosti, 
• tvorba správné organizační struktury – rozčlenění na strategické obchodní 
jednotky (SBU) s vlastní odpovědností za vedení, případně centralizované formy 
rozhodování, 
• plány podporující strategii – strategické plány udávají směr a poskytují 
strategickým podnikatelským jednotkám prostor k jednání, 
• instalace podpůrných systémů – informační systémy pomáhají organizacím se 
zpracováním veškerých dat a jejich transformaci v informace, 
• odměňovací systém – je využíván k motivaci zaměstnanců, což může být 
charakterizováno jako sklon chovat se určitým způsobem, aby jedinec dosáhl 
určité potřeby,   
• tvorba kultury v souladu se strategií – kulturu lze definovat jako souhrn všech 




• alokace zdrojů – konkurenční výhoda firmy může být tvořena na základě 
firemních zdrojů, při čemž zdrojem může být cokoli, co poskytuje hodnotu nebo 
je jinak užitečné. 
2.9.5 Úlohy a oblasti zodpovědnosti controllerů 
Na základě své funkce poskytuje controller důležitý příspěvek k tvorbě strategie. Při tom 
se dle Sillera ([Grundsätze des odrnungsmäßigen strategischen Controlling], s. 111 an) 
musí zaměřit na následující zásady: 
• Controller je povinen se starat o strategické povědomí v podniku 
• Controller musí vystupovat jako iniciátor a brzdař, tedy iniciuje, organizuje, 
moderuje a koordinuje proces plánování implementace strategie 
• Controller musí dodržovat princip včasnosti a zřídit systém včasného rozpoznání 
především změn premis a předpokladů 
• Controller je povinen dodržovat zásadu řádné dokumentace a schraňovat a 
vyhodnocovat výsledky procesu tvorby strategie a ty dále pomocí strategického 
reportingu prezentovat vedení 
Na základě těchto zásad lze vytvořit návrh katalogu úloh a zodpovědností strategického 
controllera: 
• podpora strategické analýzy podniku a okolí, 
• podpora vývoje a včasného schválení strategických cílů, 
• iniciace, moderace a koordinace strategií, 
• vytváření strategického povědomí 
• institucionalizace strategického porovnání plán-skutečnost, 
• příprava řídících opatření pro odchylky od cíle. 
2.10 Operativní řízení 
Cílem operativního managementu je efektivní využití existujících potenciálů úspěchu. 
Využívá především operativního početnictví k poskytování informací nezbytně 





2.10.1 Definice úloh 
pro úspěšné operativní řízení je zapotřebí se řídit následujícími prvotními úlohami [1]: 
• Zajištění stavu likvidních prostředků – zachování platební schopnosti podniku je 
základním předpokladem udržitelnosti, což musí zohledňovat všechna operativní 
i strategická rozhodnutí 
• Vytváření rezerv pro budoucnost a uspokojení kapitálových zájmů – za ústřední 
veličinu operativního řízení se považuje podnikový zisk, jehož dlouhodobá 
nulová či záporná hodnota se negativně projeví na životaschopnosti podniku 
• Zvýšení reálné hodnoty kapitálu – čím vyššího podílu vlastního kapitálu v poměru 
k cizímu kapitálu podnik dosahuje, tím snadnější je překonání krizových situací 
vlastními silami 
2.10.2 Nástroje k plnění úloh 
Základním nástrojem k plnění operativních úloh je rozpočet výkonů, dále pak finanční 
plánování a plánová bilance. K vybraným nástrojů můžeme dle Siegwarta ([Das 
betriebswirtschaftliche Rechnungswesen], s. 17) řadit: 
• plánová bilance, 
• plánový výkaz zisku a ztrát, 
• finanční plán, 
• rozpočet výkonů, 
• propočet toku kapitálu, 
• propočet cash flow, 
• kalkulace nákladů výkonů. 





Obr. 10 Součásti plánování 
Zdroj: Eschenbach [Controlling], s. 497 
Operativní plánování má za úkol zajistit splnění cílů daných pro hospodářský výsledek, 
stav majetku a likviditu. Aby bylo možné tohoto dosáhnout společně, musí být sladěny 
také plány v rámci jednotlivých plánovacích nástrojů.  
2.10.3 Průběh plánování 
Plánování tržeb 
Výchozí bod tvorby rozpočtu představuje plánování tržeb. Zde je zapotřebí rozlišit, zda 
se daná společnost zabývá výrobou na zakázku, či sériovou výrobou. V případě sériové 
výroby by bylo vhodné plánování tržeb sladit s plánováním prodejní ceny a odbytu na 
úrovni výrobků či výrobkových skupin. U kusové výroby se odvozuje plán tržeb z prodeje 
projektů. Výsledkem plánování tržeb jsou brutto tržby.[1] 
Při určování plánu tržeb můžeme využít následujících podpůrných nástrojů [1]: 





• Plánované příspěvky na úhradu – lze je použít jak pro sériovou výrobu, tak 
kusovou 
• Křivka konstantního příspěvku na úhradu – kombinace ceny a množství, jež vždy 
přináší stejný příspěvek na úhradu 
• Rentabilita tržeb či obratu (ROS) – znázorňuje, kolika procenty se tržby podílejí 
na hospodářských výsledcích podniku 
• Bod zvratu (break even point, BEP) – minimální obrat při kladném hospodářském 
výsledku podniku 
• Cash flow point (CFP) – minimální tržby potřebné k docílení kladného cash flow 
• Jistota rozpětí (SP) – uvádí jak velké snížení odbytu povede k zápornému 
hospodářskému výsledku 
• Strategické rámcové podmínky – tvoří omezení při operativním plánování tržeb 
Plánování nákladů 
K analýze nákladů je vhodné přistupovat analyticky na úrovni nákladových středisek. 
Pokud není možné postupovat takto postupovat, doporučuje se sestavení plánů na další 
rok pomocí srážek a přirážek vztažených na hodnoty předcházejícího roku. By nebylo 
analytické plánování ovlivněno starými zvyky, je vhodné porovnat náklady a výkony 
s jinými podniky pomocí benchmarkingu.[1] 
Plány nákladů můžeme rozdělit na jednicové a režijní. V případě jednicových zjišťujeme 
náklady vztažené přímo k projektu nebo zakázce a je možné je přiřadit kalkulačním 
jednicím. Základem jsou montážní plány, rozpisky a technologické postupy vyráběných 
výrobků. Zjištěné jednicové náklady následně vynásobíme plánovaným počtem 
vyrobených kusů. K tomuto řešení můžeme při stoupit jen za předpokladu, že jsou 
k dispozici všechna potřebná primární data, což je velmi náročné na evidenci 
podnikových dat.[1] 
Plávání režijních nákladů představuje rozpočtení režijních nákladů vedoucími 
jednotlivých středisek a jejich evidenci v jednotném tvaru. Většinu nákladů je možné 
převzít z finančního účetnictví, část nákladů však musí být zpracovány manuálně, nebo 
odvozeny z jiných systémů. Mezi takové řadí Eschenbach ([Controlling], s. 503) tyto: 





• Kalkulační úroky – vztahují se k součtu investičního majetku a pracovního 
kapitálu (working capital, WC) oceněnému prodejními nebo reprodukčními 
cenami. 
• Kalkulační rizika – snaží se zachytit nepravidelné a mimořádné případy škod, 
určení závisí na statistických propočtech a zkušenostech 
Po získání veškerých dat je možné sestavit rozpočet výkonů a cash flow. K jeho sestavení 
je možné přistoupit dvěma způsoby: metodou nákladů na prodané zboží a metodou 
celkových nákladů. Návrh na tento výkaz dle Eschenbacha ([Controlling], s. 507) 





Obr. 11 Rozpočet výkonů a cash-flow statement 
Zdroj: Eschenbach [Controlling], s. 507 
2.10.4 Úlohy a zodpovědnosti controllera 
Při zavádění operativního plánování je povinností controllera definovat dimenze 
plánování s ohledem na časový horizont, vertikální a horizontální hloubku plánování a 
obsah plánování. Controller se stává projektovým moderátorem. V případě že systém již 
existuje, je zapotřebí tento systém znovu prověřit a učinit nezbytné úpravy. Pro každý 




Controller musí při zpracování plánu dodržovat základní zásady plánování, jako je 
motivující a dosažitelný plán, intenzivní komunikace operativního plánu a nutnost udržet 
plánování dostatečně vysledovatelné. Dle poslední zásady by mělo být možné porovnat 
plán ve fázi realizace se skutečnými hodnotami a minulých období. K takovým 
požadavkům dle Eschenbacha ([Controlling], s. 527) patří: 
• kontinuita plánování, 
• sladitelnost, 
• stálost plánování, 
• úplnost plánování, 
• dokumentaci plánování. 
Controler nejen přebírá zodpovědnost za celý proces operativního plánování, ale 
současně vypracuje podmínky pro cíle podniku. V následujícím výpise jsou uvedeny 
příklady koordinačních úloh controllera dle Eschenbacha ([Controlling], s. 529): 
• Vypracovat plánovací kalendář – controller musí stanovit plánovací termíny a ty 
pak musí být odsouhlaseny všemi, koho se týkají 
• Vytvářet strategické povědomí – ukazuje, jak operativní rozhodnutí ovlivňují 
strategické cíle 
• Připravovat sady formulářů, nástroje výpočetní techniky a indikátory – musí 
zabezpečit, aby plánující manažeři měli k dispozici prostředky nezbytné k tvorbě 
plánu 
• Zajistit vnitropodnikové zúčtování výkonů – musí vybrat postupy a provedení 
vnitropodnikového zúčtování 
• Projednání rozpočtu oblasti – musí odhalit a využít veškeré neopodstatněné 
rezervy 






3 Představení společnosti 
Základní údaje: 
Název: EUROTEC, k.s. 
Právní forma: Komanditní společnost 
Sídlo:   Uherský Ostroh, Zámecká 725, PSČ 687 24 
Den vzniku:  26. července 1994 
3.1 Historie společnosti 
Firma Konecny Gerätebau GmbH založená v roce 1987 se zpočátku zabývala osazováním 
tištěných spojů a sestav. Po založení společnosti EUROTEC, k.s. byla na tuto firmu 
převedena výroba a Konecny Gerätebau GmbH si zachovala administrativní činnosti, 
jako jsou péče o zákazníky, nákup a logistiku. EUROTEC, k.s. přidal k tištěným spojům 
také konfekci kabelů, výrobu filtračních cívek a různé montážní činnosti. Nyní zabírá 
portfolio výrobků škálu od komponent pro automotive po montáž funkčních jednotek pro 
elektronický průmysl. 
3.2 Certifikace 
V současné době je firma držitelem certifikátu systému managementu jakosti dle normy 
ČSN EN ISO 9001:2009 z roku 2010 a to v následujících oblastech: 
- Výroba a elektrických a elektromechanických dílů a sestav včetně vstřikování 
plastových dílů 
- Vývoj a výroba strojů a zařízení pro automatizovanou výrobu 
V témže roce získala firma též certifikát dle normy ISO/TS 16949, který vznikl na základě 
normy ISO 9001. Iniciátorem byla mezinárodní pracovní skupina pro sektor 
automobilového průmyslu (IATF).[17] Oblasti platnosti technické specifikace: 
- Výroba a elektrických a elektromechanických dílů a sestav včetně vstřikování 
plastových dílů 




4 Analýza vnějšího prostředí 
Cílem analýzy vnějšího prostředí je zhodnotit stav okolí podniku a jeho vliv na možný 
vývoj podniku. Analyzované části prostředí většinou není možné nikterak ovlivnit. Z toho 
vyplývá, že podniku musí na základě analýzy vypracovat možné scénáře vývoje okolí a 
reakce podniku na tyto podněty.[5] 
4.1 SLEPT analýza 
4.1.1 Sociální faktory  
Vzhledem k tomu, že společnost má dva provozy, které jsou od sebe situovány sice jen 
cca 5km, každý z těchto závodů leží na ploše jiného kraje a okresu – závod ve Veselí nad 
Moravou náleží Jihomoravskému kraji a okresu Hodonín, závod v Uherském Ostrohu 
patří ke kraji Zlínskému a okresu Uherské Hradiště. Z tohoto důvodu budou uvedena data 
náležící oběma okresům. 
 Charakteristika okresu Hodonín  
Okres Hodonín leží v jihovýchodní části Moravy při hranici se Slovenskou republikou. 
Svou rozlohou 1 099 km2 zaujímá 15,3% rozlohy Jihomoravského kraje. Tvoří jej 82 
obcí, z nichž 8 obcí má statut města (Bzenec, Dubňany, Hodonín, Kyjov, Strážnice, Veselí 
nad Moravou, Vracova a Ždánice).[15] 
Mnohé velké průmyslové podniky, jež patřily v okrese k největším zaměstnavatelům, 
zanikly, nebo prošly transformací. To se odrazilo na vysoké míře nezaměstnanosti, která 
patří mezi nejvyšší v České republice.[15] 
 Charakteristika okresu Uherské Hradiště 
Svou polohou je tento okres situován mezi kroměřížský a zlínský okres a patří, díky 
rozloze 991 km2 mezi nejmenší okresy Zlínského kraje. Hustota zalidnění dosahuje 
hodnoty o 12 osob na 1 km2 více než je republikový průměr, konkrétně 145,5 
obyvatel.[16] 
Obyvatelé se svou aktivitou podílejí především na průmyslové výrobě, nejvíce jich pak 
pracuje ve strojírenství, přesněji při výrobě letadel a jejich součástí, ve zbrojařské výrobě 





Počet a složení obyvatel v okresech Uherské Hradiště a Hodonín 
V okrese Hodonín bylo v roce 2011 evidováno 156.517 obyvatel, z čehož bylo 50,8% 
žen. 70% z těchto obyvatel je ve věku mezi 15 - 64 lety, mladších obyvatel pak je 13,7%, 
starších 65 let 17,3%. Přirozený přírůstek v roce 2011 klesl na -0,8%, přírůstek 
stěhováním se ustálil na hodnotě -1,4%. Z toho vyplývá, že obyvatel v okrese ubývá a to 
především stěhováním do jiných částí republiky.[15][16] 
Okres Uherské Hradiště je co do počtu obyvatel menší, žije zde 143.814 obyvatel s 51,1% 
žen. Věková struktura obyvatel je podobná jako v okrese Hodonín – 14% obyvatel ve 
věku 0 - 14 let, 69% v kategorii 15 – 64 let a 17% starších 65 let. Přirozený přírůstek 
nabývá v roce 2011 hodnoty -0,7%, přírůstek stěhováním -1,0%, celkem tedy -1,7%. 
Hodnoty úbytku obyvatel jsou mírnější, než v okrese Hodonín, stále však počet obyvatel 
klesá.[15][16] 
Tyto informace jsou pro společnost důležité z pohledu strategického plánování. Snižování 
počtu obyvatel snižuje také počet potenciálních zaměstnanců na trhu práce. Pokud navíc 
obyvatelé odcházejí z těchto okresů dobrovolně, lze předpokládat, že tak dělají z důvodu 
uplatnění se na trhu práce a nalezení lepší pracovní nabídky. Dá se také usoudit, že ve 
většině případů budou tito lidé více kvalifikovaní nežli obyvatelé, jež také hledají práci, 
ale nemění místo pobytu. V případě hledání vhodného kandidáta na pracovní pozici pak 
může být pro firmu složité nalézt takového pracovníka, který bude splňovat dané 
požadavky. Pokud bude společnost nucena získat takového zaměstnance z okolních 
okresů, může být toto obsazení pozice značně nákladné.[15][16] 
Zaměstnanost v okresech Uherské Hradiště a Hodonín 
Velké rozdíly mezi okresy nalezneme v nezaměstnanosti. Zatím co v okrese Uherské 
Hradiště bylo v roce 2011 registrováno 9,2% nezaměstnaných, v okrese Hodonín to ve 
stejném časovém období bylo 14,46%. Počet uchazečů na jedno volné pracovní místo byl 
v okrese Uherské Hradiště 25,9, v okrese Hodonín tento ukazatel vzrostl až na 
41,2.[15][16] 
Převis nabídky práce nad poptávkou způsobuje, že pracovníci jsou ochotni se nechat 
zaměstnat za nižší mzdu. To je pro firmu výhodné, především při obsazování dělnických 
profesí. Na druhou stranu jsou již vedoucí pracovníci poučeni z předchozí ekonomické 




zaměstnance si společnosti hlídají a je tak těžké nalézt takovou osobu mezi 
nezaměstnanými. To pak hraje velkou roli při personálních změnách či obsazování 
nových pozic.[15][16] 
4.1.2 Ekonomické faktory 
Vývoj v ČR 
V roce 2011 vzrost HDP ve stálých cenách oproti předchozímu roku o 1,7%, růst 
ekonomiky byl zaznamenán pouze v první polovině roku, následovala stagnace. To 
zajistilo celoroční růst přidané hodnoty o 1,5%, hlavním nositelem tohoto zvýšení byl 
zpracovatelský průmysl, jež dosáhl meziročního růstu 9,8%. Nejvyššího poklesu bylo 
dosaženo ve stavebnictví, jež ztratilo 7,1% a v informačních a komunikačních činnostech 
(4,8%). 
Došlo také ke snížení spotřeby domácností (0,5%), vládních institucí (1,4%) a tvorby 
fixního kapitálu (1,2%). K ekonomickému růstu tak došlo zásluhou čistého exportu, kdy 
vývoz zaznamenal růst 11,0%, zatímco dovoz pouze 7,5%. 
Na růstu průmyslové produkce se nejvíce podílelo odvětví výroba motorových vozidel, 
přívěsů a návěsu, jež svým růstem o 21,2% přispělo 3,7 procentního bodu z celkového 
růstu 6,9%. Tento ukazatel napovídá, že hlavní trh, na kterém společnost působí, je 
potentní a lze očekávat příznivý vývoj. 
Důležitý pro firmu je též příspěvek odvětví výroba pryžových a plastových výrobků 
(příspěvek 0,6%, růst o 10,1%). Zde má totiž firma také své aktivity a vývoj obou trhů 
může napovědět při rozhodování investic do jednotlivých výrobních programů. 
Obchodování s Německem 
Pro Eurotec, k.s. vyznívají pozitivně i informace o obratu zahraničního obchodu s 
Německem, na němž se, se svými převážně německými zákazníky, také podílí. Jeho výše 
dosáhla v roce 2011 nejvyšší hodnoty od vzniku samostatné České republiky a od roku 
2000 došlo k téměř dvojnásobnému růstu, od roku 2005 došlo k růstu o 429,2 mld. Kč, 
což činí změnu o 36,4%. Celková hodnota zahraničního obchodu s Německem činila 1 





Průměrná hrubá mzda 
Průměrná mzda v roce 2012 se vyšplhala na 25 101 Kč, což v meziročním srovnání 
představuje přírůstek o 665 Kč (2,7%). Větší růst však zaznamenaly spotřebitelské ceny 
(3,3%), reálná mzda se tak snížila o 0,6%. 
Legislativní faktory  
Časné změny v legislativě mohou negativně působit na ekonomiku podniku a ovlivňují 
řízení podniku. 
Mezi důležité novely zákonů z oblasti financí pro rok 2012, ze kterých plynou nové 
povinnosti, nebo dochází ke změnám stávajících povinností ekonomické a finanční 
účtárny, patří [19]: 
Zákon č. 502/2012 Sb. 
Zákon č. 500/2012 
Zákon č. 239/2012 Sb. 
Zákon č. 172/2012 Sb. 
Technologická úroveň 
Podle Světového ekonomického fóra se v roce 2011 Česká republika posunula v žebříčku 
hodnocení konkurenceschopnosti zemí o dvě příčky směrem dolů, z 36. na 38. pozici.[9] 
Příloha č. 2 zobrazuje posun jednotlivých indexů konkurenceschopnosti 
4.1.3 Porterova analýzy pěti sil 
Stávající konkurence 
Stávající konkurence v odvětví je velmi silná a stabilní. Konkurenční boj je postaven na 
strategii Cost Leadership, všechny konkurenční firmy se snaží minimalizovat náklady 
spojené s vývojem a výrobou produktů a snížit prodejní cenu produktů. Vzhledem k tomu, 
že firma operuje na mezinárodním trhu, je důležitým faktorem umístění provozu (snížení 
nákladů na pracovní sílu), vysoká úroveň kvalifikace zaměstnanců, úroveň využívaných 
technologií a aplikace úspor z rozsahu výroby. Jedním z nejdůležitějších faktorů 






Nová konkurence vstupující do odvětví není pro podnik velkým rizikem. To je způsobeno 
dlouholetou tradicí firmy, vysokou kvalitou produktů, nízkou cenou produktů, vysoký 
podíl na trhu a zajištěním stabilních dodávek produkce.  
Vliv zákazníků 
Zákazník ovlivňuje trh, na kterém se podnik pohybuje, tedy elektronickými součástmi 
pro brzdové systémy automobilů, do značné míry. Činí tak na základě jedinečnosti 
produktů, který používá a nakupuje od jednotlivých dodavatelů pouze jeden zákazník. 
Firma tak celou svou produkci směřuje pouze k jedinému odběrateli, jenž může diktovat 
přesné specifikace produktů, dodací podmínky, má velký vliv na cenu, ovlivňuje 
dodavatele materiálu atd. 
Vliv dodavatelů 
Dodavatelský vliv není nikterak velký, vzhledem k ovlivnění celého dodavatelského 
řetězce zákazníkem.  
Substituční produkty 





5 Analýza vnitřního prostředí podniku 
5.1 Technologická oblast 
5.1.1 Faktory vědecko-technického rozvoje 
Vědecko-technický rozvoj společnosti zajišťuje vývojové oddělení, které se zabývá 
vývojem poloautomatických výrobních linek, které následně zajišťují výrobu zákazníkem 
požadovaných typů výrobků. Linky jsou uzpůsobeny k rychlé změně výroby typové řady, 
vývojové středisko také pomáhá při vývoji nových produktů zákazníkovi, aby bylo možné 
sestavit linky co nejefektivněji. 
Vlastní vývoj výrobků však neprobíhá. Firma je tedy odkázána na vývoj zákazníka a do 
konstrukčního řešení výrobku může zasáhnout pouze připomínkově, kdy může 
zákazníkovi navrhnout změny. Ten však návrhům nemusí vyhovět a firma musí 
přizpůsobit výrobu a postup. 
5.1.2 Faktory podnikových zdrojů 
Mezi podnikové faktory zdrojů se dle Keřkovského ([Strategické řízení: teorie pro praxi], 
s. 80) řadí: 
a. Image a prestiž podniku, účinnost organizační struktury a práce 
štábních útvarů 
Podnik je ve svém okolí dobře známý, jelikož se jedná o jednoho z největších 
zaměstnavatelů v oblasti. Proto také nemá nouzi o nové zaměstnance. Navíc většina 
pracovních míst se nachází v kategorii dělnické profese, tedy s minimálním dosaženým 
vzděláním, a nových pracovních příležitostí v okolí není mnoho. Není tedy divu, že 
celková míra fluktuace v posledních 5 letech vždy přesáhla 15%, přitom za optimální 
hladinu je považováno rozmezí 5-7%.  
Odborných pracovníků si však firma váží. Pokud je zaměstnanec projeví dostatečnou 
motivaci a loajalitu k firmě a ve firmě vydrží déle než 2 roky, je potom považován za 
platnou součást firmy, jeho odbornost je pak náležitě ohodnocena. Pro nově příchozí 





b. Velikost podniku v rámci oboru, posouzení velikosti výstupů 
z hlediska optima výrobních nákladů 
Svou velikostí zapadá společnost do průměru v oboru. Výrobní náklady jsou oproti 
konkurentům nízké, čemuž odpovídá dosahovaný výstup společnosti. Z hlediska optima 
nákladů se však firma nenachází na ideální úrovni, existuje značný prostor ke zlepšení. 
c. Účinnost systému strategického řízení 
Vhledem k absenci systému strategického řízení nelze tento bod vyhodnotit kladně. 
d. Účinnost informačního systému 
Firma používá informační systém od malého dodavatele s dlouholetou zkušeností. Díky 
malé velikosti dodavatele a jednoduchosti systému je tento velmi flexibilní a upravený na 
míru. Moduly jsou typické pro ERP systém – prodej, nákup, účetnictví, personalistika a 
mzdy, řízení výroby. 
Z pohledu controllingu je systém nevyhovující. Je sice možné zadávat plány a ty pak 
porovnávat se skutečností, je možné zjistit hodinový objem výroby, účetní výkazy a tak 
podobně, ale není možné nahlížet na tato data jako na informace. Program nedovoluje 
pracovat s informacemi v různých dimenzích, vždy se nabízí pouze jeden pohled. 
Jako ERP systém funguje dobře, avšak nepropojenost některých modulů je až zarážející, 
nehledě na chyby v programu a celkové uživatelské nepohodě při práci s ním, kvůli 
neergonomickému designu.  
Materiálové hospodářství 
Po formální stránce řeší zásobování materiálem v polovině případů mateřská společnost 
v Německu. Zaměstnanci z oddělení MTZ objednávají materiál u mateřské společnosti. 
Materiál dodavatelé zasílají do Německa a fakturován je mateřské společnosti, která jej 
zapůjčí naší společnosti k opracování. 
Tento postup dříve platil pro všechny výrobky. Nyní již část výrobků zákazník objednává 
přímo od Eurotecu a ten objednává materiál přímo od dodavatelů. Tato změna je již 
odsouhlasena zákazníkem a byla uvedena v praxi od 8.11.2012. Po vyhodnocení 
úspěšnosti změny tohoto procesu management projedná, zda bude výhodné stejným 




5.1.3 Faktory výroby a řízení výroby 
Zakázky od zákazníků přijímá mateřská společnost a jejich požadavky dále deleguje na 
oddělení plánování výroby, které je již součástí naší společnosti, případně je zákazník 
přímo zákazníkem naší společnosti. V obou případech zajistí plánování výroby a realizaci 
výroby dodávky oddělení plánování výroby. Pomocí informačního systému a hlídání 
stavu materiálu pak zajistí středisko materiálového zabezpečení dostatečné množství 
materiálu na výrobu všech zakázek. Přestože v informačním systému jsou zavedeny 
zakázky s podrobnými popisy a materiálovými potřebami, samotné plánování výroby 
probíhá stále ještě v programu excel. 
5.2 Obchodní oblast 
5.2.1 Marketingové a distribuční faktory 
Hlavní činností společnosti je montáž poptávaných typů zboží zákazníkem. Materiál, ze 
kterého se jednotlivé typy skládají, pochází od předem zvoleného dodavatele zákazníkem 
a v současné době jej firma z části nakupuje z části ho má pouze zapůjčený. Tento systém 
je sice administrativně náročný, avšak díky informačnímu systému je možné položky 
nakupované přímo od dodavatelů a zapůjčené od mateřské společnosti přesně rozdělit. 
Současný stav je dočasný, ale pro zajištění plynulé změny průběhu procesů je nezbytný. 
Odbytové cesty 
Ve většině případů zajišťuje odbyt výrobků mateřská společnost. Skladování hotových 
výrobků je vždy jen dočasné, jelikož zde neprobíhá výroba „na sklad“, nýbrž dle 
aktuálních objednávek zákazníků. Není tedy třeba vynakládat úsilí na hledání kupců již 
vyrobeného zboží. 
Analýza prodejních oblastí 
Výrobky putují především za hranice našeho území (Německo, Brazílie, Maďarsko, Čína, 
Španělsko, Mexiko aj.), jen malá část produkce zůstává v ČR. Faktický prodej však 
probíhá pouze do 3 zemí, jimiž jsou ČR, SRN a HU. To je způsobeno tím, že odbyt 
zajišťuje mateřská společnost a té také své výkony ve většině případů prodáváme. Ta 
následně přeposílá výrobky do různých koutů světa. Z tohoto důvodu není možné přesně 
analyzovat, jaká část tržeb přísluší konkrétní oblasti. Faktické prodeje jsou v poměru 




Analýza zákaznických skupin 
Dle Paretovy (ABC) analýzy, která byla provedena za rok 2011 a za měsíce leden až říjen 
v roce 2012, je rozložení objemů tržeb od zákazníků následující (na přání zákazníků není 
možno zveřejnit jejich plný název, pouze počáteční písmeno a oblast, na které zákazníci 
operují): 
2011: 
A: 20% zákazníků tvoří 81,632% celkových tržeb  
B: 28% zákazníků tvoří 17,895% celkových tržeb 
C: 52% zákazníků tvoří 3,198% celkových tržeb 
1-10/2012: 
A: 19% zákazníků tvoří 77,139% celkových tržeb 
B: 33% zákazníků tvoří 18,212% celkových tržeb 
C: 48% zákazníků tvoří 4,649% celkových tržeb 
Je tedy třeba zaměřit pozornost na zákazníky, kteří se nacházejí ve skupinách A, případně 
B, jelikož spolu tyto dvě skupiny zahrnovaly v daných období 48%, resp. 52% 
z celkového počtu zákazníků, navzdory tomu však tvořily 97,4%, resp. 95,4% celkových 
tržeb podniku. 
I když zařazení do skupin více méně odpovídá Paretovu rozdělení, je třeba upozornit 
právě na skupinu A. Zde totiž velkou převahou zaujímá první místo firma „B“ 
z automobilového průmyslu, která zabírá téměř 50% celkových příjmů společnosti, 
zatímco v pořadí následující 3 zákazníci nedosahují této hodnoty, ani pokud sečteme 
jejich podíl. Toto vyvolává nebezpečnou situaci, kdy je společnost takřka závislá na 
jednom zákazníkovi. 
Případné problémy a ukončení nebo omezení výroby pro toho zákazníka by mohly 
způsobit existenční potíže. Kupříkladu 50% snížení objemu výroby pro firmu „B“ 
z automobilového průmyslu by znamenalo téměř 25% snížení celkových příjmů. A to jde 
stále jen o jednoho zákazníka. 
Zde lze tedy doporučit, aby se společnost zaměřila na vyvážení zastoupení mezi podniky 




jejich podíl na tržbách, nebo hledáním nových zákazníků, případně nových nenasycených 
trhů. 
5.2.2 Produktové portfolio 
ABC analýza 
Při vytváření ABC analýzy pro jednotlivé výrobky jsem zvolil období 1-10/2012. V tomto 
období jsme vyexpedovali zboží v celkové hodnotě více než 200 mil. Kč a to z prodeje 
820 různých výrobkových typů. Samotné rozdělení do skupin je zvláštní, zachoval jsem 
skupiny podle procentuálního zastoupení na množství výrobků (20%, 30%, 50%), avšak 
rozdělení dle hodnoty tržeb (80%, 15%, 5%) bylo značně narušeno.  
Rozdělení skupin je následující (na přání zákazníků není možno zveřejnit jejich plný 
název, pouze počáteční písmeno a oblast, na které zákazníci operují): 
A – 20% výrobků = 93% celkových tržeb 
B – 30% výrobků = 6% celkových tržeb 
C – 50% výrobků = 1% celkových tržeb 
Protože skupina A zaujímá 93% produkce, rozdělil jsem tuto skupinu dále na její 
podskupiny (souhrn percentuálního vyjádření = 20%): 
AA – 1% výrobků = 25% celkových tržeb 
AB – 4% výrobků = 38% celkových tržeb 
AC – 5% výrobků = 19% celkových tržeb 
AD – 10% výrobků = 11% celkových tržeb 
Takto sestavené výrobkové portfolio je velmi nebezpečné z dlouhodobého hlediska. 
Výrobek, který je první na žebříčku hodnoty prodejů, zaujímá sám téměř 10% 
z celkových příjmů společnosti v tomto období. Pokud sečteme tržby prvních 25 výrobků 
(z 820 celkem) dostaneme hodnotu 50% veškerých příjmů. Není možné, aby byl podnik 
tak úzce zaměřený na tak malou část portfolia. Takto zvolený poměr tržeb je nevyvážený.  






Tab. 1 Zákazníci skupiny AA 
Zákazník ∑ % zastoupení Počet zástupců v kategorii 
„B“, spotřebitelský průmysl 11,29% 2 
„B“, automobilový průmysl 11,44% 5 
„F“, spotřebitelský průmysl 1,82% 1 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Zákazníci skupiny AB (% zastoupení zastupují podíl tržeb na všech výrobcích ABC 
analýzy) 
Tab. 2 Zákazníci skupiny AB 
Zákazník ∑ % zastoupení Počet zástupců v kategorii 
„B“, automobilový průmysl 22,56% 20 
„B“, spotřebitelský průmysl 8,34% 6 
„V“, spotřebitelský průmysl 1,78% 1 
„E“, automobilový průmysl 1,69% 2 
„A“, spotřebitelský průmysl 1,60% 1 
„L“, spotřebitelský průmysl 1,06% 1 
„A“, automobilový průmysl 0,71% 1 
„F“, spotřebitelský průmysl 0,66% 1 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Zákazníci skupin AA + AB souhrnně (% zastoupení zastupují podíl tržeb na všech 
výrobcích ABC analýzy) 
Tab. 3 Zákazníci skupin AA + AB 
Zákazník ∑ % zastoupení Počet zástupců v kategorii 
„B“, automobilový průmysl 34,00% 25 
„B“, spotřebitelský průmysl 19,63% 8 
„F“, spotřebitelský průmysl 2,48% 2 
„V“, spotřebitelský průmysl 1,78% 1 
„E“, automobilový průmysl 1,69% 2 
„A“, spotřebitelský průmysl 1,60% 1 
„L“, spotřebitelský průmysl 1,06% 1 
„A“, automobilový průmysl 0,71% 1 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Z výše uvedených údajů je patrné, že hlavní těžiště leží na zákaznících „B“ z 
automobilového průmyslu a „B“ ze spotřebitelského průmyslu, které zastupuje pouhých 
25 výrobků v případě prvně zmiňované firmy a 8 výrobků kompletovaných pro druhého 




více než prvních 5 výrobků zákazníka „B“ z automobilového průmyslu a prvních 2 
výrobků zákazníka „B“ ze spotřebitelského průmyslu by vedlo ke ztrátě více než 1/5 
celkových tržeb, což by mohlo vyústit v existenciální potíže společnosti. 
5.3 Faktory finanční a rozpočtová oblast 
5.3.1 Analýza aktiv 
Aktiva měla v jednotlivých letech velmi různorodý vývoj. Celkově však šlo spíše o 
sestupnou tendenci a to vzhledem k rozdílu mezi prvním a posledním sledovaným 
obdobím ve výši -15.855,7 tis. Kč. 
Největší propad nastal v roce 2010, kdy se aktiva snížila o téměř 22% oproti 
předcházejícímu roku. Velký podíl na tom měl propad hodnoty dlouhodobého majetku 
ve výši 16% a krátkodobých pohledávek o 40%. Vzhledem k tomu, že společnost 
nenakupuje výrobní materiál, nabízí pouze službu montáže výrobků, tvoří hlavní část 
aktiv právě dlouhodobý majetek a oběžná aktiva, nejvyšší měrou zastoupená výše 
zmiňovanými krátkodobými pohledávkami. 
5.3.2 Analýza pasiv 
Vývoj pasiv zaznamenal do roku 2009 růst s výslednou částkou 109.552 tis. Kč. 
V následujícím roce došlo k propadu o 23.798 Kč, což představovalo pokles oproti roku 
2009 o -21,7%.  Z pohledu vlastního kapitálu došlo v roce 2008 k propadu do záporných 
hodnot, konkrétně -419 tis. Kč. Tento propad byl zapříčiněn světovou hospodářskou krizí 
a doprovázen záporným hospodářským výsledkem -22.902 tis Kč. Kladných hodnot 
dosáhl vlastní kapitál opět v roce 2009, kdy se ustálil na hodnotě 1.532 tis. Kč. 
Základní kapitál společnosti dosahuje hodnoty 100 tis. Kč. 
5.4 Personální oblast 
5.4.1 Personální zdroje 
Jak již bylo uvedeno výše, situace na trhu práce umožňuje společnosti výběr zaměstnanců 
z velkého počtu uchazečů, ač jsou méně kvalifikovaní. To ovšem nepůsobí téměř žádné 




V případě kvalifikované pracovní síly je naopak potřeba si zkušené zaměstnance udržet. 
Proto je tým řídících pracovníků zapracovaný, na svých pozicích působí dlouho a zná své 
pole působnost velmi dobře. 
Pracovní klima ve společnosti je na dobré úrovni, zaměstnanci jsou sjednocení a 
navzájem tolerantní. Samozřejmě, že ve společnosti s více než 700 zaměstnanci nemohou 
být všichni spokojení a u některých zaměstnanců se vyskytuje antipatie ke kolegům, jedná 





5.5 SWOT analýza 
V následující tabulce budou zhodnoceny aspekty tvořící SWOT analýzu. 
Silné stránky Slabé stránky 
• Nízké náklady na práci 
• Nízké hodnoty externího ppm 
• Zastoupení mateřskou 
společností v Německu 
• Vývojové centrum výrobních 
zařízení 
• Efektivní výrobní program 
zajišťující flexibilitu a nízkou 
cenu finálního výrobku 
• Logistická pozice České 
republiky 
• Společnost je pravidelně 
certifikovaná dle norem ISO 
9001 a ISO TS 16949:2002 
• Náklady na zajištění kvality 
výroby 
• Nedisciplinovanost při plnění cílů 
zadaných zákazníkem vzhledem 
k dodržování termínů 
• Nedostatečné zákaznické portfolio 
• Vlastní výrobní zařízení 




• Získávání nových zákazníků na 
nových trzích, případně nových 
zákazníků na stávajících trzích 
• Změna země působení výrobních 
prostor z důvodu další snížení 
nákladů 
• Možnost vyvinout vlastní 
výrobek 
• Možnost zajištění dopravy 
vlastními zdroji 
• Ztráta hlavního zákazníka  
• Neobnovení certifikace 
• Zvýšení hodnot externího ppm 
• Ztráta schopnosti dostát svých 
závazků z důvodu snížení objemu 
produkce, případně ztráty hlavního 
zákazníka nebo snížení hodnocení 
dodavatele od zákazníků 





6 Analýza současného stavu procesu Controllingu  
I přes více než dvouletou existenci controllingového útvaru ve firmě nebyly zatím 
pracovní postupy a nástroje controllingu komplexně řešeny. Práce zaměstnanců 
controllingu spočívá ve vypracování analýz dle aktuálních potřeb TOP managementu a 
základních přerozdělení nákladů na jednotlivá střediska. V případě úkolů od 
managementu firmy se však nejedná o systematickou práci a ve většině případů vytváří 
zaměstnanci analýzy pouze jednou, případně opakovaně, ale jen krátkodobě. Vytvořené 
analýzy si poté vyžádá management podniku, avšak dále s nimi pracuje pouze povrchně 
a zjištěným skutečnostem nevěnuje požadovanou pozornost. 
Hlavním úkolem controllerů je zajištění přerozdělení nákladů na jednotlivá střediska, 
výpočet výše hodinových sazeb jednotlivých středisek, zapisování nákladů na energie, 
telefony, nekvalitu.  
6.1 Přerozdělení režijních nákladů 
Přerozdělení režijních nákladů probíhá v poloautomatickém režimu. Samotné 
přerozdělení nákladů zajišťuje informační systém společnosti, kam musí zaměstnanec 
nejdříve manuálně vložit přerozdělovací klíče. Ty je nutné nejdříve vypočítat, k čemuž 
slouží, dnes již standardizované, formuláře v programu Excel.  
Přerozdělení se týká následujících nákladových položek: 
a. Nájemné 
b. Plyn 




g. Úrazové pojištění 
h. Telefon - pevná linka 
Sazby pro náklady na nájemné, plyn a elektrickou energii stanoví zaměstnanec jednou 
ročně na základě podkladů od správce budovy. Přerozdělovací klíče nájemného a plynu 




energii jsou určeny dle seznamu elektrických spotřebičů používaných na jednotlivých 
střediscích. 
Vodné, stočné, stravné a úrazové pojištění zpracujeme na základě počtu zaměstnanců na 
jednotlivých střediscích. První tři jmenované náklady přerozdělujeme podle čtvrtletních 
průměrů z předcházejících 3 měsíců. Původně byl nastaven výpočet na měsíční 
aktualizaci, avšak změny v jednotlivých měsících byly minimální, proto jsem změnil 
výpočet na čtvrtletní. 
Přerozdělení úrazového pojištění je zapotřebí počítat měsíčně, vypočítává se totiž z mezd 
zaměstnanců a výpočty používá finanční účtárna k navazujícím účetním operacím. 
Náklady na hovory z pevných telefonů společnosti přepočítáme každý měsíc a to na 
základě podrobného výpisu, kde jednotlivým klapkám přiřadíme přesné náklady za 
telefon. Každou klapku máme evidovanou na určitém středisku, na základě těchto 
informací tedy vypočteme přerozdělovací klíče. 
6.2 Vypracované reportingové dokumenty 
Mimo přerozdělení režijních nákladů se controllingové středisko stará též o analýzu 
nákladových a výnosových položek společnosti. 
6.2.1 Zjednodušený přehled nákladů na nekvalitní výrobky (Příloha č. 3) 
Týdenní interval vyhotovení 
Doba potřebná k vyplnění: 15-20 min 
Obsahuje: 
a. Rozdělení dle středisek 
b. Rozdělení dle typu nákladů (náklady na materiál, na ztracenou práci) 
c. Grafické porovnání předchozích období 
Toto hlášení vypracuje zaměstnanec vždy v pondělí za předchozí týden a prezentuje jej 
majiteli firmy. Informace získává výlučně z informačního systému, formulář je 
maximálně automatizovaný pomocí maker. Zobrazuje zjednodušený náhled na celkové 
náklady nekvality na jednotlivých střediscích za předešlý týden. Uživatel se též může 
podívat na podrobný výpis, který vedle konkrétního střediska a dne zobrazuje i o jaký díl 




6.2.2 Měsíční výkaz nákladů pro jednotlivé kódy jakosti (viz. Příloha 4) 
Měsíční interval vyhotovení 
Doba potřebná vyplnění k: 60-90 min 
Obsahuje: 
a. Rozdělení na interní a externí náklady na jakost 
b. Náklady na oddělení kvality 
c. Porovnání s plánem nákladů na jakost 
d. Zastoupení nákladů na tržbách 
Controlling již dříve sledoval kompletní náklady nekvality, které dále předával 
vedoucímu oddělení kvality, s daty ale nikdo nepracoval a časová náročnost vyhotovení 
analýzy byla vysoká, bylo tedy rozhodnuto o ukončení vytváření tohoto dokumentu. 
V budoucnu by bylo vhodné tento dokument přepracovat a znovu zařadit do užívání. 
6.2.3 Měsíční a roční výkaz controllingu (viz. Příloha 5) 
Měsíční interval vyhotovení 
Doba potřebná k vyplnění: 30-45 min 
Obsahuje: 
a. Tržby, náklady, produktivita, nemocnost 
b. Měsíční porovnání v souhrnném listu (roční výkaz controllingu) 
c. Porovnání meziročních hodnot, plán/skutečnost 
Poslední sérií pravidelně zpracovávaných dokumentů zaměstnanci controllingového 
útvaru jsou formuláře sloužící pro potřeby certifikace ISO. Patří mezi ně měsíční a roční 
výkazy controllingu. I když informace, které o vývoji firmy poskytují, jsou plnohodnotné, 
nebylo pro ně nalezeno využití. Mimo tržby, náklady a hospodářský výsledek zde 
sledujeme i produktivitu pracovníků, nemocnost, náklady na jakost a změnu kurzu 
CZK/EUR, jelikož firemní příjmy tvoří z cca 95% příjmy v €. 
Jak můžeme z výčtu úkolů rozepsaných výše vidět, controllingový útvar pracuje 
chaoticky, neefektivně, zbytečně. Informace zpracované nejsou dále využívány, neslouží 
k podpoře řízení podniku, optimalizaci nákladů a zisků, ba naopak se tímto pracovníci 




6.3 Rozpracované výkazy 
Vzhledem k častým personálním změnám na controllingu existují nedokončené výkazy, 
které vznikaly na základě požadavků finančního ředitele, a po jeho odchodu bylo kvůli 
nejasným cílům od dokončení zpráv upuštěno. Další výkazy patřící do této kategorie jsou 
aktuálně vytvářeny controllingovým střediskem na základě požadavků aktuálního vedení 
a nacházejí se v různých fázích rozpracovanosti. 
6.3.1 DC-Variance (viz. Příloha 6, 7) 
Měsíční interval vyhotovení 
Doba potřebná k vyplnění: 90-120 min 
Obsahuje: 
a. Náklady na materiál, hodnota práce, náklady na podpůrné činnosti, 
opportunity costs 
b. Porovnání sledovaných údajů s plánem 
c. Celkový plánovaný a skutečný hospodářský výsledek střediska 
Tento dokument v původní verzi vytvořil bývalý finanční ředitel. Bohužel nám nestihl 
před svým odchodem vysvětlit problematiku tohoto dokumentu, a byl dokument částečně 
přepracován k účelu, který jsme považovali za původní cíl – zjištění rozdílu mezi všemi 
náklady (skutečnými, ušlé příležitosti, skrytými) a hodnotou, kterou středisko vytváří a 
zároveň porovnání ukazatelů s plánem (který nebyl prozatím vytvořen).  
6.3.2 Internal Cost savings by automation (viz. Příloha 8) 
Měsíční interval vyhotovení 
Doba potřebná k vyplnění: 30-45 min 
Obsahuje: 
a. Náklady ušlé příležitosti v podobě nedokončené automatizace linek 
Opět dokument vytvořený bývalým finančním ředitelem, tentokrát zaměřený na 
sledování nákladů spojených s nedokončenou automatizací linek ve společnosti. Dle 
stanovených kritérií mělo být z dokumentu zřejmé, v jakém pořadí je třeba stanice 
dokončit. Při porovnání nákladů na úpravu stanice a snížení nákladů, které úprava 




nejsou známa přesná kritéria přidělení priority stanicím a všechny souvislosti mezi 
zaznamenanými údaji. 
6.3.3 Controllingový report (viz. Příloha 9) 
Měsíční interval vyhotovení 
Doba potřebná k vyplnění: 15-30 min 
Obsahuje: 
a. Vývoj příjmů a celkové produkce 
b. Měsíční výkaz zisku a ztrát 
c. Kumulovaný výkaz zisku a ztrát 
d. Rozvaha 
e. Plán likvidity 
Controllingový report je prozatím ve výstavbě. Předlohou byl ukázkový volně dostupný 
výkaz. [18] 
Report vytvářím dvoujazyčně – česky a německy, aby bylo možno jej použít i pro 
mateřskou firmu. Základním požadavkem je jednoduché zadání vstupních parametrů a 
následné získání co největšího množství dat s ohledem na možnost napojení na IS 
společnosti. Analýza se dotýká vývoje prodejů a příjmů z nich, dále rozboru výkazu zisku 
a ztrát v absolutní i kumulované formě a analýzy rozvahy. Poslední částí by měl být plán 
likvidity. 
6.4 Reporting v mateřské společnosti 
Mateřská společnost v Německu nemá zavedený zvláštní útvar pro potřeby controllingu, 
avšak jistý reporting zde probíhá. Vzhledem k tomu, že s výkazy náš controllingový útvar 





Report pro správní radu 
Měsíční interval vyhodnocení 
Tento výkaz je rozdělen na 2 hlavní oddíly se 3, respektive 2 pododdíly: 
Péče o zákazníky 
Obsahuje: 
a. Stav poptávek/nabídek 
b. Stav obratu 
c. Stupeň plnění dodávek¨ 
Nákup 
Obsahuje: 
a. Stav zásob 
b. Úspory nákladů 
Plán výnosnosti 
Roční interval vyhotovení 
Plán výnosnosti vyhotovuje ekonomický útvar mateřské společnosti vždy jednou ročně 
na následující období. Mezi sledované ukazatele patří: 
a. plán tržeb 
b. materiálové využití 
c. celkové zisky, tvorba hodnoty 
d. personální náklady 
e. provozní zisk 
f. likvidita, cash-flow 
Plán prodeje 
Roční interval vyhotovení 
Prodejní plán obsahuje jednoduchou tabulku, kde každému zákazníkovi přísluší 




6.5 Vyhodnocení současného stavu  
Z výše uvedených údajů vyplývá, že využití controllingu je ve firmě pouze povrchní. 
TOP management využívá jen zlomek možností tohoto útvaru. Mimo výše uvedené 
pravidelné aktivity se controlling v minulosti podílel také na kalkulacích cen pro 
zákazníky, analýzách efektivity a výkonnosti linek, analýzách hospodaření středisek, aj.  
Při své práci se controller každodenně opírá o data, která získá z informačního systému. 
Proto bylo nutné zajistit, aby v systém pracoval rychle, přesně a spolehlivě. Po té je třeba, 
aby controller data převedl v informace. Pokud používá nesprávná data, může dojít 
k mystifikaci managementu a následnému přijetí nesprávného opatření. 
IS používaný ve společnosti je na zakázku tvořený systém od firmy Softwarová a 
informační společnost, s.r.o. Dle mého názoru je tento systém nevyhovující především 
kvůli absenci podpory controllingového informačního procesu a zmatenosti dat a výkazů 
v systému uložených. Z tohoto důvodu věnoval controllingový útvar mnoho úsilí na 
zotavení informačního systému a změny a opravy probíhají dodnes. 
Problémy aktuálních dokumentů 
Důvodem, proč vedení nevyužívá stávající dokumenty je jejich nedostatečná schopnost 
informovat o chování firmy, poskytují pouze povrchní informace, které bez hlubšího 
rozboru, který není možné v těchto dokumentech provézt, nezobrazují správná kritéria, 
ani trendy, které můžeme očekávat. Není zde možné ani porovnání s plánem (ten ve firmě 






7 Návrh soustavy nástrojů a reportů controllingu 
Vzhledem k tomu, že hlavním úkolem controllera je získávání informací o hospodaření a 
výkonnosti podniku na základě porovnání plánovaných hodnot s aktuálními výsledky, 
navrhuji zavést následující základní soustavu nástrojů a reportů controllingu. 
7.1 Zpracování controllingu jako projekt 
Při výstavbě a či reorganizaci controllingového procesu je třeba poustupovat 
systematicky. Při tom je možno využít zpracování tohoto procesu formou projektu. 
S projektem jsou ovšem spojeny nemalé finanční náklady a časová a personální 
náročnost. Proto je vhodné předem ověřit, zda zásah do procesu bude tak zásadní, že 
k jeho uskutečnění bude vhodné projektu využít. K tomu slouží systematické ověření, zda 





Tab. 4 Analýza hodnoty užitku projektu 


















































































































































Menší škody Střední škody Veliké škody Nezvládnut
elné škody 3 




Náklady < 2 
člověkodní 
20 - 50 50 - 100 100 - 300 Náklady > 
300 
člověkodní 4 
Celková hodnota užitku 25/30 
Zdroj: Eschenbach ([Controlling], s. 605, vlastní vyhodnocení 
Jak je vidět z tabulky č. 6, hodnota užitku dosáhla 25 z 30 možných bodů. Z toho je patrné, 
že změny v chodu controllingového střediska je vhodné provést pomocí projektu. 
7.2 Systém sledování nákladů 
Základním nástrojem controllera je plán, který následně porovnává se skutečnými 
náklady a výkony, čímž se snaží včas zjistit odchylky a eliminovat rizikové investice, 




Aby však bylo možné plán sestavit a kontrolovat skutečnost, je zapotřebí nejdříve 
vypracovat systém, díky kterému bude mít pracovník vždy aktuální a především korektní 
informace. Jedině tak lze jednoznačně určit náklady na výrobky. Následující body 
představují návrh na zavedení, případně rozšíření sledování nákladů, které v současné 
podobě systému postrádám. 
7.2.1 Náklady na kvalitu 
Náklady na kvalitu mohou ve výrobních společnostech tvořit až 25% celkových nákladů. 
Základní rozdělení spočívá v kategorizaci nákladů podle místa vzniku: 
- interní náklady 
- externí náklady 
a dále dle důvodu vzniku: 
- náklady na prevenci 
- náklady na kontrolu a zkoušení 
- náklady na chybnou práci 
Navrhuji firmě zavést toto základní rozdělení nákladů na kvalitu: 
A) Náklady na hodnocení 
- činnost zmocněnce pro jakost 
- certifikace 
- hodnocení dodavatelů 
B) Náklady na vzdělání 
- interní vzdělávání 
- externí vzdělávání 
C) Náklady na zjišťování kvality 
- činnost útvaru kvality 
- oprava a údržba měřících zařízení 
- pořízení měřících zařízení 
D) Náklady na interní neshody 
- neopravitelné neshody výrobku 





E) Náklady na externí neshody 
- interní opravy 
- externí opravy 
- přepravné 
- likvidace vadných produktů 
- náhrada škod způsobených nekvalitou 
Ke sledování nákladů na kvalitu je třeba využít nejen absolutních čísel, které znázorňují 
vývoj nákladů, ale také poměrových ukazatelů u souhrnných hodnot jednotlivých 
kategorií. Není totiž pravda, že náklady na kvalitu mají pouze klesat. Pravdou je, že je 
třeba je optimalizovat vzhledem k jejich povaze výkonu firmy. Obecně se doporučuje 
rozdělení celkových nákladů na jakost (CNJ) následovně: 
- náklady na prevenci – 10-15% CNJ 
- kontrolu a zkoušení – 35-45% CNJ 
- chybnou práci v poměru – 45-55% CNJ 
Lze předpokládat, že s rostoucími náklady na prevenci budou celkové náklady na jakost 
klesat, především náklady na chybnou práci. 
7.2.2 Náklady na dopravu 
Centrální sklad a distribuční místo společnosti se nachází v Německu a od výrobního 
závodu je vzdálen více než 800km. Z tohoto skladu putuje zboží k zákazníkům, kteří 
působí po celém světě – Německo, Maďarsko, Čína, Brazílie. Dopravu z centrálního 
skladu zajišťuje a hradí zákazník, pro přesun zboží z výrobního závodu do distribučního 
centra využívá společnost externího dodavatele.  
Problém ovšem představují neplánované, tzv. zvláštní jízdy. V tomto případě je nutné 
zorganizovat dopravu do skladu mimo pravidelné jízdy, nebo přímo k zákazníkovi. 
Objem takto dopravovaného zboží je většinou malý a jedná se o dodávky, kdy zákazník 
z důvodu nedostatečného plánování potřebuje vyrovnávací dodávku k zajištění kontinuity 
výroby, nebo pro případ, kdy společnost z důvodu špatného plánování či problémů 




V těchto případech navrhuji sledované náklady rozdělit na ty, jež jsou hrazeny 
zákazníkem a ty, které jdou na vrub společnosti. V případě zaplacení zákazníkem musíme 
evidovat stav pohledávky a průběh reklamačního řízení. 
Jako příklad můžeme uvést formulář k nákladům na zvláštní jízdu organizovanou pomocí 
vlastní dopravy uvedený v příloze č. 10. S pomocí tohoto formuláře bude jednodušší 
sledovat proplacené i neproplacené náklady na dopravu a informací využít při plánování 
nákladů v následujících letech. 
7.2.3 Náklady na energie 
Ceny energií se neustále mění dle aktuálního dění na trhu s komoditami, proto je potřeba 
ceny neustále sledovat na základě změn vyhodnocovat současné ceny dohodnuté 
s dodavateli energií. Cena za energie společně s její spotřebou je také jednou z položek 
kalkulace nákladů na výrobek. 
Navrhuji tedy náklady na energie a jejich spotřebu každý měsíc přerozdělit na jednotlivá 
střediska či výrobní zařízení, díky čemuž bude následně mnohem snadnější přiřadit 
přesné náklady na energie k jednotlivým výrobkům, nebo v případě potřeby zvážit 
výměnu zařízení za nové s nižšími náklady na provoz. V příloze č. 11 je uveden příklad 
formuláře pro sledování nákladů na elektrickou energii. Informace v tomto formuláři 
znázorňují skutečné náklady na elektrickou energii v každém měsíci a spotřebu energie, 
čehož je možné následně využít při plánování. 
7.2.4 Náklady na externí služby 
V každém výrobním programu jakékoliv firmy nalezneme úzké místo, tzv. „Bottleneck“. 
Jedná se o proces v technologickém postupu, který určuje výrobní takt tím, že časová 
náročnost při zpracování jednoho kusu výrobku je vyšší, než v případě ostatních procesů 
v technologickém postupu. 
Takovou nesrovnalost lze vyřešit technologickou úpravou procesu, reorganizací postupu 
či využitím externího dodavatele služby. 
V našem případě byl z ekonomických důvodů zvolen externí dodavatel. Přesto, že 





Proto navrhuji zavést evidenci nákladů na externí služby úpravy a zpracování materiálu 
v informačním systému tak, aby byly zcela jednoznačně spojeny s konkrétním výrobkem 
a bylo tak možné využít těchto poznatků ke kalkulaci nákladů na výrobek či k propočtům 
možnosti změny této metody řešení problémů úzkých míst. 
7.2.5 Náklady na práci přesčas 
Nedokončená automatizace výrobních linek, nereálně vypočítaná výrobní kapacita 
předaná zákazníkovi a častá krátká zastavení výrobních linek způsobují, že požadavky 
zákazníka převyšují možnosti podniku. I přes snahu dokončení a renovace výrobních 
zařízení musí podnik prozatím navýšit využitelný časový fond zaměstnanců. Možnostmi 
jsou buďto zavedení dalších směn, nebo práce přesčas. V minulosti byla zvolena práce 
přesčas, avšak její objem se neustále zvyšuje. 
Proto navrhuji přesně sledovat náklady na práci přesčas přiřazené k jednotlivým linkám 
či výrobkům a následně průběžně vyhodnocovat klady a zápory mezi prací přesčas a 
zavedením dalších pracovních směn. Dodatečné náklady také musíme zařadit do 
kalkulací jednotlivých výrobků jako navýšení na straně přímých mezd. 
7.2.6 Náklady ušlé příležitosti 
Z pohledu manažerského účtování nesmíme opomenout oportunitní náklady investic a 
ztráty z nedokonalosti výrobních zařízení, jež snižují potenciální zisk společnosti. 
Navrhuji tedy zařadit do všech níže vypsaných reportingových zpráv také tyto náklady a 
na základě nich vyhodnocovat nutnost upgradu částí jednotlivých výrobních zařízení a 
časový harmonogram těchto úprav vytvořený na základě nejvyšších hodnot ušlého zisku. 
Pro výpočet těchto nákladů a určení pořadí navrhuji přepracovat a dokončit výkaz Internal 
Cost savings by automation. 
7.3 Systém plánování 
Tvorba kvalitních plánů je jednou z nejdůležitějších dovedností schopného controllera. 
Pokud se plán, který stanoví, významně liší od skutečnosti, hrozí, že podnik nebude 
správně investovat a nebude efektivně využívat svých zdrojů. Chybou při stanovení plánu 
není jen nedostatečné kapitálové zajištění chodu podniku, ale také stav, kdy skutečný 
hospodářský výsledek dosáhne mnohem vyšší hodnoty, nežli byla plánovaná hodnota. 




dlouhodobém stavu by mohlo dojít k ukončení činnosti. Ve druhém případě bude firma 
zbytečně držet velký obnos financí, které by mohla vhodně investovat například ke 
zvýšení výrobní kapacity a lépe je tak zhodnotit.  
Systém plánování se skládá z dílčích plánů, jejichž výstupem je finanční plán, který shrne 
schválené finanční výsledky jednotlivých plánů a určí plánovaný rozpočet podniku pro 
následující plánovací období.  
Navrhovaný systém vychází ze strategického plánu a dělí se na plány marketingu, 
prodeje, výroby, nákupu, běžných oprav a údržby majetku, investic, odpisů, lidských 
zdrojů, ze kterých následně vzniká finanční plán. Tato struktura byla navržena dle [9]. 
V následujícím textu bude představena struktura dílčích plánů navrženou speciálně pro 
daný podnik. Tento návrh je vytvořen za účelem efektivního zavedení nezbytných 
plánovacích procesů. 
7.3.1 Marketingový plán 
V současné době není ve společnosti Eurotec, k.s. zavedeno marketingové oddělení. Jeho 
funkci prozatím kryje mateřská společnost v Německu, která se stará o komunikaci se 
zákazníky a získávání nových zakázek. Tato praxe se má ovšem změnit. Od 30.11.2012 
bylo převedeno cca 45% výrobků vedených pod mateřskou společností na Eurotec. 
K převodu zbylých 55% výrobků by mělo dojít do poloviny roku 2013. S tímto formálním 
přenesením označení dodavatele produktů souvisí i přechod povinností z obchodních 
vztahů včetně komunikace se zákazníky a odběrateli. Do doby, než bude ve společnosti 
Eurotec, k.s. zavedeno marketingové oddělení, tuto činnost bude i nadále provádět 
mateřská společnost.  
Pro vnitřní potřeby společnosti bude marketingový plán spojen s prodejním plánem. 
7.3.2 Prodejní plán 
Stejně jako marketing, i prodej spadá do kompetence mateřské společnosti. Nejedná se 
však o klasický typ prodeje, kdy se obchodník snaží prodat zboží vyrobené na sklad. 
Firma totiž vyrábí na sklad pouze krátkodobě, tedy než je na skladě dostatečné množství 
zboží potřebné k naplnění nákladního vozu přepravce. Výroba se uskutečňuje dle 
poptávky zákazníka a tak je zaručeno, že veškeré zboží, které se vyrobí, je zákazníkem 




jednotlivých produktů, přičemž čísla prodejů jsou totožná s čísly uvedenými v plánu 
výroby upravenými o odchylku nejakosti. 
Dalšími důležitými informacemi, které prodejní plán obsahuje, jsou odbytové náklady. 
Tyto rozdělíme na personální náklady, náklady na skladování (i když podnik skladuje jen 
krátkodobě, je třeba udržovat sklad v chodu a zboží ve vyhovujících podmínkách) a na 
náklady na expedici. Závěrem bude stanovení celkového rozpočtu. 
Za zpracování a správnost informací týkajících se odhadů prodeje množství a typů 
výrobků v prodejním plánu zodpovídá vedoucí marketingového oddělení mateřské 
společnosti, jež poskytne údaje vedoucímu oddělení plánování výroby společnosti 
Eurotec, k.s. Ten je zodpovědný za vypracování plánu s prodejním rozpočtem. Plán je 
třeba vypracovat ročně, schválen musí být nejpozději do poloviny měsíce října. Za 
kontrolu plánu je zodpovědný pracovník controllingového oddělení. 
Více informací o navržené struktuře plánu naleznete v příloze č. 12 – Prodejní plán 
7.3.3 Plán výroby 
Jak již bylo uvedeno v předchozím textu, množství prodaných produktů odpovídá 
množství vyrobených produktů upravených o předpokládané množství vyrobených 
vadných produktů. Ve výrobním plánu však specifikujeme výrobkové portfolio, uvedeme 
technologie používané k výrobě produktů, zvláštnosti výroby, časovou náročnost a 
surovinovou potřebu.  
Vyráběné typy budou detailně rozděleny dle zákazníka, místa určení, oboru výrobku, 
střediska produkce a linky, na které budou zhotoveny s co nejpřesnějším odhadem 
vyrobeného množství v jednotlivých měsících/kalendářních týdnech plánovaného 
období. Plánované vyrobené množství musí být v souladu s přáním zákazníka a 
technologickými možnostmi výrobních strojů a dělníků.  
Součástí plánu je také určení materiálového složení jednotlivých typů a technologie 
použité při výrobě spolu s nutností využití práce externích dodavatelů plynoucích 
z činností ve výrobních postupech, jež firma není schopná sama zhotovit, nebo není 




Výsledný rozpočet včetně nákladů na energie, topení, nájemné a jiných fixních nákladů 
výroby je dále použit ve finančním plánu. Navrhovaná struktura plánu výroby se nachází 
v příloze č. 13 – Plán výroby. 
Zodpovědnost za včasné a korektní vyhotovení plánu přebírá vedoucí plánování výroby. 
Termín dokončení byl stanoven na konec měsíce října z toho důvodu, že výrobní plán 
vychází z plánu prodejního. Kontrolu bude opět provádět zaměstnanec controllingového 
oddělení. 
7.3.4 Plán nákupu 
Podklady potřebné k sestavení plánu nákupu vyplývají z plánu výroby. Jedním z úkolů 
tohoto plánu je zajištění potřebného množství materiálu pro dosažení kontinuity výroby. 
S tím souvisí nutnost naplánovat spotřebu materiálu a surovin, ale také spotřebu energií 
potřebných k výrobě. Nákup těchto zdrojů musí být přehledně a podrobně rozplánován 
na jednotlivé časové úseky (měsíce/kalendářní týdny) s přihlédnutím k efektivnímu 
využití finančních zdrojů. Proto je třeba dbát nejen na cenu, ale také kvalitu 
nakupovaného materiálu, suroviny či energie. V neposlední řadě musí být naplánovány 
stavy skladů s určením minimální výše zásob a pojistnou zásobou materiálu. 
Nákupy se ovšem nevztahují pouze k výrobnímu programu společnosti, ale jedná se i o 
nákup režijního materiálu a potřeb pro provoz nevýrobních středisek a správy. 
Plán nákladů na nákup zdrojů spolu s náklady na personál a provoz skladů vytvoří 
rozpočet tohoto plánu. Je třeba jej schválit nejpozději od konce měsíce října. To zajistí 
vedoucí oddělení nákupu, přičemž kontrola i v tomto případě, jako i ve všech 
následujících, připadá na zaměstnance controllingu. 
Návrhu struktury plánu se věnuje Příloha č. 14 – Plán nákupu. 
7.3.5 Plán běžných oprav a údržby 
Nedílnou součástí nákladů každého podniku, jež nepřidávají přímo hodnotu výrobku, je 
údržba strojů a budov. Tyto opravy a údržba, ať již plánované či nikoli, tvoří 
nezanedbatelnou část nepřímých nákladů, je tedy nezbytné je taktéž plánovat 
vyhodnocovat, zda tyto náklady nedosahují příliš vysokých hodnot, které by značily 




Součástí je rozpis plánovaných zásahů údržbářů na jednotlivých zařízeních, potřeba 
náhradních dílů a záznamů o omezení výroby z důvodu údržby. Data je vhodné rozdělit 
do jednotlivých měsíců/kalendářních týdnů. 
Pro neplánované opravy můžeme využít záznamů z minulých let, na základě kterých 
odhadneme potřebu těchto oprav a náklady spojené s těmito opravami včetně nákladů na 
ušlé příležitosti, zaměstnance a materiál potřebný k opravě. 
Na závěr stanovíme přehledný rozpočet nákladů na zaměstnance, ostatní náklady 
potřebné k provozu oddělení, náhradní díly a ušlé příležitosti, rozdělené do kategorií 
pravidelné údržby, oprav a pohotovosti. 
Z plánu využijeme nejen nákladové kalkulace, ale také informace o snížení časového 
fondu výrobních zařízení a jiných omezení výroby, které jsou nezbytné pro výrobní plán. 
Data shromáždí a zpracuje v plán vedoucí oddělení údržby a to v termínu do konce měsíce 
října v roční frekvenci. 
7.3.6 Plán investic 
Potřeba investice vyplývá z výše jmenovaných plánů, především z plánu výroby a plánu 
běžných oprav a údržby. Každou investici je zapotřebí pečlivě plánovat, především 
kalkulovat její návratnost, a peněžní potřebu ve sledovaném období. Investice zpravidla 
zatěžují rozpočet společnosti velkou měrou, a pokud nejsou dostatečně plánované, mohou 
ohrozit likviditu a chod firmy. 
Navrhuji rozdělit investice na investice do výrobních zařízení a investice ostatní investice. 
Investice do výrobních zařízení by měly osahovat podkategorie podle toho, k jaké 
skutečnosti jsou přiřazeny: 
- náhrada výrobního zařízení z důvodu vysokých nákladů na údržbu a opravy 
- náhrada novým, technologicky vyspělejším výrobního zařízením, za účelem 
snížení výrobních a provozních nákladů 
- investice do nového zařízení z důvodu expanze podniku (nové výrobky a/nebo 
nové trhy) 
Podobně navrhuji rozdělit ostatní investice jako: 





- investice do ostatních zařízení a budov z důvodu expanze podniku 
Stejně jako efektivita a návratnost investic, hrají významnou roli také zdroje financování 
investic, které budou v plánu zaznačeny jako cizí a vlastní. Za správnost plánu investic 
ručí zaměstnanec controllingu, jenž vyhodnotí informace získané z ostatních plánů, 
vedoucích všech oddělení ve firmě a od top managementu. Z důvodu závislosti na 
vypracování ostatních plánů se termín pro schválení přesouvá na konec první poloviny 
měsíce listopadu. 
7.3.7 Plán lidských zdrojů 
Také plán lidských zdrojů vychází z výše jmenovaných plánů, především pak z plánu 
výroby, jelikož zajištění výrobního procesu kvalifikovanými pracovníky je bezpochyby 
hlavním cílem tohoto plánu. Navíc výrobní dělníci zaujímají převážnou většinu počtu 
všech zaměstnanců, více než 85%. 
Personální oddělení nejdříve určí plán potřeby zaměstnanců, jenž rozdělí dle kategorií 
s přesností na jednotlivá střediska, případně linky, a to na základě výrobních plánů 
jednotlivých středisek či výrobních zařízení. Dále stanoví potřebný počet 
administrativních pracovníků, pracovníků údržby a jiných zaměstnanců potřebných pro 
bezproblémový chod společnosti. 
Zjištěné potřeby zaměstnanců následně porovná tvůrce plánu se skutečným stavem 
zaměstnanců a dle potřeb stanoví kroky k zajištění požadovaného počtu zaměstnanců, 
tedy propouštění přebytečných zaměstnanců, interní či externí zajištění zaměstnanců. 
Závěrem stanoví náklady na plánované zastoupení zaměstnanců dle jednotlivých 
kategorií určených výše včetně nákladů na vzdělávání a rozvoj, pomůcek spjatých 
s osobou zaměstnance nezbytných k vykonání pracovního výkonu (např. oblečení) a 
nákladů na získávání zaměstnanců. 
Pokud jsou v plánu nově příchozí zaměstnanci, je nezbytné kalkulovat s náklady na tyto 
zaměstnanci v horizontu cca 5 let a také s předpokládaným přínosem zaměstnanců po tuto 
dobu, aby bylo možné vyhodnotit návratnost investic do těchto zaměstnanců. Vedoucí 




7.3.8 Finanční plán 
Výsledným plánem celého systému je finanční plán. Ten spojuje všechny dílčí rozpočty 
jednotlivých plánů a stanovuje plánovaný rozpočet celé organizace na následující období. 
Důležité je, aby byl přehledný, přesný a bezchybný. Je vhodné, aby byl plán schválen 
nejpozději do konce prvního týdne měsíce prosinec. Zodpovědnost přebírá vedoucí 
controllingového útvaru a je tak článkem, který ručí za kontrolu výsledku celého systému 
plánování. 
7.4 Systém reportingu 
7.4.1 Měsíční souhrnný controllingový report 
Pro potřeby přehledu o výkonnosti firmy byl navržen měsíční souhrnný controllingový 
report (více bod 3.2.4.3 této práce, příloha č. 9).  
Před zavedení tohoto reportu do užívání, by bylo vhodné jej propojit s informačním 
systémem tak, aby již nebylo nutné data potřebná k vyplnění reportu získávat ze systému 
manuálně, ale aby se aktualizovaly automaticky v souboru Podklady pro souhrnný 
controllingový report (Příloha č. 15). 
Samotný report se skládá ze čtyř částí: 
A) Vývoj příjmů a množství prodaného zboží 
B) Měsíční výkaz zisku a ztrát 
C) Kumulovaný výkaz zisku a ztrát 
D) Rozvaha 
Část A) zobrazuje vývoj příjmů a výdajů za celou společnost v jednotlivých měsících 
v kontextu prodaného množství všech výrobků. Tato čísla jsou zde v porovnání 
s plánovanými hodnotami převzatými ze systému plánování. Tabulka je doplněna 
grafickým zpracováním pro zajištění přehlednosti a jednoduchou orientaci. Na první 
pohled tak lze odhalit, zda je vývoj standardní a do jaké míry odpovídá plánovaným 
hodnotám. 
Následující dvě části, tedy části B) a C) jsou věnovány přehledu o ziscích a ztrátách 
v jednotlivých měsících, respektive kumulativně. Zobrazeny jsou hlavní kategorie 
nákladů a výnosů, jež je třeba mít stále na očích a vyhodnocovat jejich průběh. 




Mezi absolutními čísly nalezneme i důležité ukazatele, například poměr spotřeby 
materiálu a podíl personálních nákladů k výnosům, EBIT, EBT a EAT. 
Poslední část dokumentu zachycuje neméně důležité informace o aktivech a pasivech, 
tedy rozvahových účtech. Mít přehledné informace o majetku a zdrojích jeho financování 
jsou základním předpokladem při volbě strategií a rozhodování o investicích. 
7.4.2 Aktuální výkony a náklady výrobních zařízení 
Aby bylo možné přesněji určit okolnosti ovlivňující hospodářský výsledek středisek jak 
z pohledu finančního, tak z pohledu manažerského, navrhuji pro tento účel vytvořit report 
dle struktury zobrazené v příloze č. 16 – Aktuální přehled výkonů a nákladů. 
Tato struktura musí být součástí informačního systémem tak, aby byla zajištěna 
aktuálnost reportu, a podkladová data musí být aktualizována alespoň jednodenně. U 
všech položek bude také uvedena jejich plánovaná hodnota pro porovnání plnění plánů. 
Základ tvoří rozklad hospodářského výsledku společnosti jako celku na jednotlivá 
střediska (SBU) a dále na projekty a výrobní zařízení v případě výrobních středisek. 
Cílem tohoto reportu bude zachytit tvorbu výsledků společnosti nákladovými a 
výnosovými položkami dle místa vzniku. Díky porovnání těchto informací s plánovanými 
hodnotami budeme schopni určit oblasti původu odchylek od plánu a na tyto odchylky 
patřičně a efektivně reagovat změnami plánů a sjednáním nápravy u konkrétních položek. 
Takto detailní rozklad dále slouží při kalkulaci nákladů na produkty při vyjednávání o 
cenách a jako podklad pro optimalizaci nákladových položek. 
Mimo náklady a výnosy převzaté z finančního účetnictví nabídne rozklad i pohled na 
výkonnost výrobních zařízení, zmetkovitost či personální potřebu zařízení, opět 
v porovnání s plánovanými hodnotami. 
7.4.3 Týdenní přehled Cash-Flow 
Analýza aktuálního stavu Cash-Flow s krátkodobým výhledem je neméně důležitým 
zdrojem informací, jako předchozí dva reporty. Spolu s objemem dostupných financí 
představuje tento výkaz základ pro operativní investiční rozhodování. 
Aktuální informační systém sice nabízí možnost sledování peněžního toku, avšak 











Dynamika ekonomického prostředí nutí společnosti ke zvyšování efektivnosti, kvality a 
flexibility za současného snižování přímých, ale především nepřímých nákladů. V 
závislosti na cíli, kterého chceme dosáhnout, můžeme například ke zvyšování výkonnosti 
a efektivity využitých zdrojů ve výrobě využít metod průmyslového inženýrství, ke 
snižování slouží společnostem metody controllingu. 
Schopnost udržet optimální výši nákladů a co eliminovat neefektivní využívání zdrojů 
jako jsou materiál, výrobní stroje, práce dělníků či finance, tvoří podstatnou konkurenční 
výhodu. 
Tato diplomová práce zhodnotila teoretické poznatky z oblasti podniku, strategického 
řízení podniku a podnikového controllingu, jichž bylo následně využito ke zhodnocení 
současného stavu podniku z pohledu vnějšího prostředí podniku, vnitřního prostředí 
podniku a controllingového systému využívané podnikem v současné době. 
Na základě výsledků analýzy byly navrženy změny v dosavadních dokumentech 
využívaných v systému podpory řízení podniku a bylo doporučeno zavést nové reporty a 
analýzy, jež pomohou managementu lépe vyhodnocovat zdraví podniku a směr, kterým 
se podnik vyvíjí. Management bude také schopen lépe reagovat na změny v okolí 
podniku, především na chování konkurence. 
Důležitým krokem této práce je také navržení systému plánování, že je pro podnik této 
velikosti nezbytné k zajištění jeho životaschopnosti a k udržení optimálních nákladů při 
současné maximalizaci efektivity využívání podnikových zdrojů. 
Doufám, že výsledky této práce budou podnikovým managementem přijaty kladně a 
návrhy na změny v reportech budou spolu s novými reporty a se systémem plánování 
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Zdroj: Eschenbach [Controlling], s. 154 
Příloha č. 2 – Index konkurenceschopnosti 
  2009 2010 2011 
Index GCI GCI 31 36 38 
1. Instituce  Institutions  62 72 84 
2. Infrastruktura  Infrastructure  48 39 36 
3. Makroekonomická 
stabilita  Macroeconomic stability  43 48 43 
4. Zdraví a primární 
vzdělání  Health and primary education 33 43 51 
5. Vyšší vzdělání Higher education and training  24 24 30 
6. Efektivita trhu zboží  Goods market efficiency  27 35 36 
7. Efektivita trhu práce  Labor market efficiency  20 48 42 
8. Technologické 
prostředí  Technological environment  30 32 31 
9. Velikost trhu  Market size  40 42 40 
10. Obchodní náročnost  Business performance  25 34 36 
11. Inovace  Innovation  25 27 33 
12. Rozvoj finančního 
trhu  
Financial market 
development  42 48 53 











Příloha č. 4 – Měsíční výkaz nákladů pro jednotlivé kódy jakosti 
 
  
10 OŘJ - kontrola (stř 1261) 0 0 0
20 OŘJ - řízení jakosti (stř 1260) 0 0 0
30 OŘJ - Veselí (stř. 6260) 0 0 0
Měsíc 1.12 2.12 3.12 Průměr 2012 Průměr 2011 Kumulativně
Kód nákladů
3.Vniřní nákl. na nedostatky - NQ3 0 0 0
31 Neopravitelné neshody 0 0 0 0
Materiál vč.ztráty práce 0 0 0
32 Opravitelné neshody 0 0 0 0
Materiál na opravy 0 0 0
Rework 0 0 0
33 Ztráty kapacity 0 0 0 0
34 Evidence a manipulace 0 0 0 0
35 Odstranění nedostatků 0 0 0 0
36 Snížení hodnoty 0 0 0 0
37 Zvláštní doprava 0 0 0 0
38 Znehodn.materiálu, zboží 0 0 0 0
4.Vnější nákl.na nedostatky - NQ4 0 0 0
41 Opravy, likvidace 0 0 0 0
42 Vyřizování nedostatků 0 0 0 0
43 Zvláštní doprava 0 0 0 0
44 Náklady zákazníka 0 0 0 0
45 Ztráta image 0 0 0 0
46 Ztráta zákazníka 0 0 0 0
47 Ručení za výrobek 0 0 0 0
Tržby do SRN  - Tr [tis. Kč] 0 tis  Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč
Nekonformita celkem - NQ [tis. Kč] 0 0 0
Náklady na jakost Eurotec, k.s. 0 0 0
Náklady na jakost mateřské společnosti 0 0 0
Skutečné náklady Eurotec, k. s.  Celkem 0 0 0
Plán nákladů Eurotec, k.s. 0 0 0 0 0 0
Ukazatel - popis
NQ3 / Tr  [%] 0,00% 0,00% 0,00%
NQ4 / Tr  [%] 0,00% 0,00% 0,00%
NQ / Tr [%] 0,00% 0,00% 0,00%
Kumul. NQ / Tr  [%] 0,00% 0,00% 0,00%
Cíl ukazatele 3 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%



























Tržby celkem tis. Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč
Náklady celkem tis. Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč
Objem výroby hod 0 hod 0 hod 0 hod 0 hod 0 hod
Hospodářský výsledek tis. Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč
Hospod.výsledek / tržby % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,00%
Mzdové náklady tis. Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč
Mzdové náklady / Tržby % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Spotřeba materiálu a energie / Tržby % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
Ostatní režijní náklady / Tržby % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Průměrná hodinová tržba na pracovníka Kč / hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod
Náklady na 1 odpracovanou hodinu Kč / hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod 0 Kč/hod
Počet pracovníků osob 0 osob 0 osob 0 osob 0 osob 0 osob
Nemocnost % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Fluktuace % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ostatní oblasti 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč
Náklady vztahující se k jakosti tis. Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč
Spotřeba materiálu a energie celkem tis. Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis.Kč 0,00%
Ostatní režijní náklady celkem tis. Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis Kč 0 tis.Kč 0,00%
Roční výkaz controllingu za rok 2012
Měsíc/2012









Středisko - department Previous
month Project 1 Project 2 Project 3 Average           Sum
1 Vadné produkty - defect parts products - material                       -   € 
Vadné produkty - defect parts products - w ork                       -   € 
3 Vadné suroviny - defect material                       -   € 
4 Materiálové náklady - material costs 0,00 € 0,00 € 0,00 €                 -   €                       -   € 
5 Plánovaná přidaná hodnota (TPV) - planned value 
added -  €                    
6 Skutečná přidaná hodnota (Wage slips) - real value 
added -  €                    
7 Odchylka přidané hodnoty - deviation of value added
8 Odchylka přímých nákladů na zaměstnance - direct personal costs -  €                -  €              -  €                -  €              -  €                    
9 Odchylka zaměstnanci kvality - quality dept staff 0
10 Odchylka doprava (manipulanti) - transport dept 
staff
0
11 Údržba - maintenance 0
13 Odchylka nepřímých nákladů na zaměstnance  - indirect personal costs
14 Zbývající odchylky (nepřiřaditelné) - residual 
variance (not assign)
15 Přepracování - rew ork 0,00 €
16 Zřizovací výdaje (plánované) - launching costs planned
17 Přesčas (za příplatek) - overtime 0,00 €
18
Zřizovací výdaje (neplánované) - launching costs 
unplanned
19 Suma zbývající odchylky - residual variance total 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
20 Celková odchylka DCV - total variance -  €                -  €              -  €                -  €              -  €                    








Středisko - department Předchozí 
měsíc Project 1 Project 2 Project 3 Průměrně Celkem
1 Náklady na materiál
1.1 Spotřeba materiálu - Neshodná výroba celkem
1.1.1 Vadné výrobky #DIV/0! 0
1.1.2 Vadný materiál zjištěný před použitím ve výrobku - -
1.2 Spotřeba materiálu - Shodná výroba celkem #DIV/0! 0
1.3 Ceklové materiálové náklady
1.4 Plánované materiálové náklady
1.7 Odchylka od plánu nákladů na materiál
2 Hodnota práce
2.1 Plánovaná hodnota práce (TPV*hod.sazba) #DIV/0! 0
2.2 Skutečná hodnota práce celkem #DIV/0! 0
2.2.1 Přesčasový příplatek #DIV/0! 0
2.2.2 Hodnota standardní práce
2.4 Poměr skutečná/plánovaná hodnota práce #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
2.5 Odchylka od plánu hodnoty práce
3 Náklady na podpůrné činnosti
3.1 Kvalita
3.1.1 Počet zaměstnanců kvality 6 1,0 0,5 1,0 6
-- průměrná hodinová sazba*prům. počet odprac. hodin
3.1.2 Odchylka od plánu
3.2 Zásobování
3.2.1 Počet manipulantů 7 2,0 0,0 2,0 7
-- průměrná hodinová sazba*prům. počet odprac. hodin
3.2.2 Odchylka od plánu
3.3 Údržba linek  - maintenance 17 1,7 1,7 1,7 17
3.3.1 Počet zaměstnanců údržby
-- průměrná hodinová sazba*prům. počet odprac. hodin
3.3.2 Náklady na náhradní díly
3.4 Náklady na externí služby
3.4.1
3.4.2
3.3.3 Odchylka od plánu
3.4 Odchylka od plánu nákladů na podpůrné činnosti 0
4 Další náklady
4.1 Přepracování - rew ork #DIV/0! 0
4.2 Výdaje na nový typ
4.2.1 Výdaje na nový typ plán
4.2.2 Výdaje na nový typ skutečnost
4.4 Zbývající náklady celkem 0,00 € 0 0 0 0
5 Odchylka od plánu celkem 0,00 € -  €             -  €     -  €            -  €            -  €               





Příloha č. 8 – Internal cost savings by automation 
 
Internal Cost savings by automation -  December  2011 
Termin 
(Monat)
C, D, F Project 1
E, F, G Project 1
C, D Project 1
2 Project 1
B Project 1
A, B Project 1
C, D Project 1
A Project 1







24, 26 Project 2











19, 20, 21 Project 2
*** Project 2











5, 7 Project 5
12 Project 5
2, 4 Project 5


































Příloha č. 9 – Měsíční souhrnný controllingový report (vložená data byla z důvodu 
ochrany interních informací upravena)  
 
Měsíc Led Úno Bře Dub Kvě Čer Čec Srp Zář Říj Lis Pro
Plán
Skut. 22.557,06 19.286,15 22.380,39 15.541,61 16.377,09 18.609,23 14.244,17 18.891,45 15.291,41 18.151,08 18.812,54 19.253,51
Plán




Příjmy (v tis. Kč)




























Měsíc Led Úno Bře Dub Kvě Čer Čec Srp Zář Říj Lis Pro1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 18.525 18.996 22.082 15.401 16.269 18.439 14.139 18.733 15.076 17.566 18.206 18.632
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 1.222 -945 1.020 -491 384 697 11 -338 -114 5 5 5
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 19.747 18.050 23.103 14.910 16.653 19.136 14.150 18.396 14.962 17.570 18.211 18.638
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -337 -137 -421 -482 -543 -345 -350 -97 -349 -275 -285 -292 
Plán
Skut. 1,71% 0,76% 1,82% 3,23% 3,26% 1,80% 2,47% 0,53% 2,33% 1,57% 1,57% 1,57%
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 19.411 17.913 22.682 14.428 16.110 18.792 13.800 18.298 14.613 17.295 17.926 18.346
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -15.989 -12.918 -13.325 -12.218 -12.869 -11.768 -12.512 -12.734 -11.152 -11.851 -12.283 -12.571 
Plán
Skut. 80,97% 71,57% 57,68% 81,95% 77,28% 61,50% 88,42% 69,22% 74,54% 67,45% 67,45% 67,45%
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -612 -591 -552 -492 -474 -663 -477 -507 -465 -47 -49 -50 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -213 -185 -218 -161 -173 -209 -203 -175 -181 -191 -198 -203 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -1.029 -890 -863 -890 -872 -872 -873 -865 -863 -40 -41 -42 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -418 -596 -392 -557 -408 -610 -438 -479 -458 -268 -278 -285 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -5 -24 -11 -24 -3 -3 -6 -11 -25 -15 -15 -16 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -173 -139 -137 -120 -139 -142 -140 -140 -138 -114 -119 -121 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -163 -382 -236 -93 -478 -346 -346 -314 -284 -230 -238 -244 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -1.735 -2.010 -2.748 -2.715 -2.797 -3.119 -2.313 -2.040 -2.179 -960 -995 -1.018 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -714 -535 -322 -475 -488 -425 -199 -571 -239 -289 -299 -306 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -21.387 -18.407 -19.225 -18.227 -19.244 -18.501 -17.858 -17.933 -16.333 -14.280 -14.801 -15.148 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -1.639 -356 3.877 -3.317 -2.591 635 -3.708 463 -1.371 3.290 3.410 3.490
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -734 -590 -590 -590 -634 -617 0 0 -677 0 0 0
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -2.374 -946 3.288 -3.907 -3.225 18 -3.708 463 -2.048 3.290 3.410 3.490
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -0 -22 -31 -20 -17 -19 -15 -20 -13 -39 -40 -41 
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -2.374 -968 3.256 -3.927 -3.242 -1 -3.723 443 -2.061 3.251 3.370 3.449
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -2.387 -968 3.256 -3.927 -3.242 -1 -3.723 443 -2.061 3.251 3.370 3.449
Plán 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -8.825 -12.177 -7.687 -14.333 -18.939 -11.144 -15.442 -14.410 -4.324 -16.525 -4.482 -4.587 
Plán 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Skut. 1,5% -0,7% 3,6% -3,9% -3,1% 0,2% -3,4% 1,1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Plán 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Skut. 19,5% -12,7% 35,9% -357,5% -172,0% 2,7% -403,6% 16,5% -0,1% 0,0% -0,1% -0,1%
Plán 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Skut. 0,56 0,47 0,60 0,47 0,40 0,53 0,54 0,49 0,00 0,00 0,00 0,00
Plán 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Skut. 0,44 0,41 0,49 0,42 0,31 0,42 0,49 0,43 0,00 0,00 0,00 0,00
Plán 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Skut. 9,73 14,74 7,26 74,83 44,21 13,03 94,47 11,45 0,03 0,01 0,03 0,03
Plán 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Skut. 0,75 0,77 0,72 0,82 0,81 0,77 0,81 0,76 0,00 0,00 0,00 0,00
Plán 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00





Rentabilita aktiv / ROA 
(%)
Rentabilita vlastního 











Spotřeba materiálu v %
Hrubý výnos
Personální výdaje
Náklady na zboží a 
materiál
Náklady na prostor



















Měsíc Led Úno Bře Dub Kvě Čer Čec Srp Zář Říj Lis Pro0 0
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 18.525 37.521 59.603 75.004 91.273 109.712 123.851 142.585 157.661 175.226 193.432 212.065
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 1.222 277 1.297 806 1.190 1.887 1.898 1.560 1.446 1.451 1.456 1.461
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 19.747 37.798 60.900 75.810 92.463 111.600 125.750 144.145 159.107 176.678 194.888 213.526
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -337 -474 -895 -1.377 -1.920 -2.264 -2.614 -2.712 -3.061 -3.336 -3.621 -3.912 
Plá n
Skut. 1,71% 1,25% 1,47% 1,82% 2,08% 2,03% 2,08% 1,88% 1,92% 1,89% 1,86% 1,83%
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. 19.411 37.324 60.005 74.433 90.544 109.335 123.135 141.434 156.047 173.342 191.268 209.614
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -15.989 -28.907 -42.232 -54.450 -67.319 -79.087 -91.599 -104.333 -115.486 -127.337 -139.619 -152.190 
Plá n
Skut. 82,37% 77,45% 70,38% 73,15% 74,35% 72,33% 74,39% 73,77% 74,01% 73,46% 73,00% 72,61%
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -612 -1.203 -1.755 -2.247 -2.721 -3.384 -3.861 -4.369 -4.834 -4.881 -4.930 -4.980 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -213 -398 -616 -777 -951 -1.160 -1.363 -1.538 -1.719 -1.910 -2.108 -2.311 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -1.029 -1.919 -2.781 -3.671 -4.543 -5.415 -6.288 -7.154 -8.016 -8.056 -8.097 -8.140 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -418 -1.014 -1.406 -1.963 -2.371 -2.980 -3.419 -3.897 -4.355 -4.624 -4.902 -5.187 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -5 -29 -41 -65 -67 -70 -76 -87 -112 -127 -142 -158 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -173 -311 -449 -569 -707 -849 -989 -1.129 -1.267 -1.381 -1.500 -1.621 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -163 -544 -780 -873 -1.351 -1.697 -2.043 -2.357 -2.641 -2.871 -3.109 -3.353 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -1.735 -3.745 -6.493 -9.209 -12.006 -15.125 -17.438 -19.478 -21.657 -22.617 -23.611 -24.630 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -714 -1.249 -1.571 -2.046 -2.534 -2.959 -3.158 -3.729 -3.969 -4.257 -4.556 -4.862 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -21.387 -39.794 -59.019 -77.246 -96.490 -114.991 -132.850 -150.782 -167.115 -181.395 -196.196 -211.344 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -1.639 -1.996 1.881 -1.436 -4.027 -3.392 -7.100 -6.637 -8.008 -4.718 -1.308 2.182
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -734 -1.324 -1.914 -2.503 -3.137 -3.755 -3.755 -3.755 -4.432 -4.432 -4.432 -4.432 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -2.374 -3.320 -32 -3.939 -7.164 -7.146 -10.855 -10.392 -12.440 -9.149 -5.739 -2.249 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -0 -22 -53 -74 -91 -110 -125 -145 -158 -197 -237 -279 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -2.374 -3.342 -86 -4.013 -7.255 -7.256 -10.980 -10.536 -12.598 -9.347 -5.977 -2.528 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -13 -13 -13 -13 -13 -13 -13 -13 -13 -13 -13 -13 
Plá n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skut. -2.387 -3.355 -99 -4.026 -7.268 -7.269 -10.993 -10.549 -12.611 -9.360 -5.990 -2.541 
Kumulovaný výkaz zisku a ztrát (v tis. CZK)
Náklady na prostor
Náklady na automobily
Náklady na reklamu a 
cestovné
Leasing
Spotřeba materiálu v %
Hrubý výnos
Personální výdaje


























Měsíc Pro Led Úno Bře Dub Kvě Čer Čec Srp Zář Říj Lis Pro
0,00
0,00
Poč. zůstatek dlouh. 
majetku
0,00 135.004 135.004 135.004 135.004 139.240 135.004 135.004 135.004 138.113 143.475 143.146 146.501
Odpisy 0,00 81.155 81.140 81.140 81.140 81.184 81.168 80.550 80.550 81.227 80.550 84.187 86.160
Investice 0,00 2.759 2.704 2.770 2.704 2.813 3.887 3.060 7.005 57 2.253 59 61
Prodej majetku 0,00 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0,00 56.608 56.568 56.634 56.568 60.869 57.723 57.514 61.459 56.943 65.177 59.018 60.402
0,00
0,00
Sklad 0,00 3.833 1.826 3.823 2.118 3.418 3.817 2.680 2.721 2.752 3.594 2.852 2.919
Pohledávky z 
obchodních vztahů
0,00 1.894 2.872 2.304 2.815 2.605 3.702 14.792 3.057 2.169 19.741 2.248 2.301
Ostatní majetek 0,00 12.464 10.916 14.489 13.723 10.904 11.803 11.924 15.267 17.017 11.437 17.637 18.051
Pokladna, bankovní 
úvěry
0,00 319 479 349 295 462 352 270 317 8.511 -7.879 8.821 9.028
0,00 18.510 16.093 20.966 18.951 17.389 19.675 29.666 21.361 30.449 26.894 31.558 32.298
0,00 1.525 1.473 1.492 1.448 1.441 1.441 1.445 1.484 1.460 1.484 1.513 1.549
0,00 76.643 74.134 79.092 76.967 79.698 78.838 88.624 84.304 88.852 93.555 92.090 94.249
0,00
0,00
Základní kapitál 0,00 91 91 91 91 91 91 91 91 91 91 94 96
Převedený zisk 0,00 4.386 4.386 4.386 4.386 4.386 4.386 4.379 4.379 4.379 4.379 4.539 4.645
Zisk / ztráta za 0,00 1.392 -600 3.454 -3.638 -3.027 151 -3.712 1.118 -1.875 3.267 -1.943 -1.989
0,00 5.869 3.877 7.931 838 1.449 4.628 757 5.588 2.595 7.736 2.689 2.752




0,00 7.789 9.384 9.974 12.950 14.279 11.756 10.059 14.959 9.731 12.860 10.085 10.322
Krátkodobé úvěry 0,00 6.988 6.062 7.073 7.806 6.416 7.347 6.724 6.906 7.215 6.369 7.478 7.653
Závazky z mezd a 
platů
0,00 15.019 14.506 16.175 12.631 15.225 13.758 15.388 14.883 13.260 15.298 13.743 14.065
Bankovní úvěry 0,00 0 0 0 0 0 0 0 0 8.227 0 8.527 8.727
Ostatní úvěry 0,00 828 492 -768 3.411 2.434 1.559 15.741 1.827 4.714 14.397 4.886 5.001
Ostatní závazky 0,00 35.180 35.369 33.877 35.773 35.870 35.227 35.401 35.583 38.549 32.346 39.954 40.890
0,00 65.804 65.813 66.331 72.571 74.225 69.647 83.313 74.158 81.696 81.270 84.674 86.658
0,00 1.384 858 1.245 -27 439 978 968 973 975 964 1.011 1.034
0,00 76.643 74.134 79.092 76.967 79.698 78.838 88.624 84.304 88.852 93.555 92.090 94.249
0,00 0                       0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ROZVAHA (v tis. CZK)
Aktiva
Dlouhodobý majetek































Délka cesty: 1.700 km
Čas: 24 h
Průměrná spotřeba: 15,00 l/100km
Spotřebované palivo: 255,00 l
Průměrná cena paliva: 36,50 Kč
Náklady na palivo 9.307,50 Kč
Základní mzda + prémie: 2.080,00 Kč
Mzdové přirážky: 5.200,00 Kč
SP + ZP za org.: 2.475,20 Kč
Diety: 2.333,70 Kč
Odpisy na 1 den: 2.044,00 Kč
Mýtné: Kč
Náklady celkem: 23.440,40 Kč    
Přefakturace zákazníkovi: ANO
Zaplaceno zákazníkem dne: 15.12.2012




Příloha č. 11 – Sledování nákladů na elektrickou energii 
 
  










Leden 429.652,76 154.205,89 4.692,20 165,802 1.633,00 2,59
Únor 418.411,94 150.979,19 4.555,68 160,978 1.633,00 2,6
Březen 447.631,95 159.363,17 4.910,62 173,520 1.633,00 2,58
Duben 420.506,46 151.580,20 4.581,12 161,877 1.633,00 2,6
Květen 407.275,40 147.783,67 4.420,40 156,198 1.633,00 2,61
Červen 395.502,83 144.405,64 4.277,40 151,145 1.633,00 2,62
Červenec 396.972,93 144.827,46 4.295,26 151,776 1.633,00 2,62
Srpen 441.626,28 157.640,33 4.837,66 170,942 1.633,00 2,58
Září 425.054,27 152.885,15 4.636,36 163,829 1.633,00 2,59
Říjen 477.201,32 168.307,50 5.261,96 185,935 1.633,00 2,57
Listopad 492.652,70 172.741,14 5.449,65 192,567 1.633,00 2,56
Prosinec 339.267,41 128.730,86 3.586,46 126,730 1.633,00 2,68
Průměr za 
celý rok 424.313,02 152.787,52 4.625,40 163,442 1.633,00 2,60










Pro investiční výstavbu (aktivace)
Tuzemský obchod
Zahraniční obchod
Pro investiční výstavbu (aktivace)
Tuzemský obchod
Zahraniční obchod
Pro investiční výstavbu (aktivace)
Tuzemský obchod
Zahraniční obchod
Pro investiční výstavbu (aktivace)
2.
Mzdové náklady pracovníků prodeje
Ostatní náklady spojené se zajišťováním prodeje 
(energie, osobní automobily, telefony, ...)
Mzdové náklady skladníků
Nájemné a náklady spojené s udržováním vlastních 
skladovacích prostor
Náklady na činnosti spojené s udržováním zásob v 
předepsané kvalitě (temperování, ...)
Režijní náklady spojené s provozem skladu (osvětlení, 
pojištění, ...)
Náklady na označení a balení výrobků
Náklady spojené s nakládkou výrobků


















2.1. Náklady na personální zajištění prodeje
Náklady na skladování hotových výrobků































Lean Production - nejnižší náklady na práci
3.
Výrobní dávka + optimální výrobní dávka
Lhůtový plán (plán jednotlivých zakázek)




























Plán zásob surovin (optimální výše zásob)
Plán zásob materiálu (optimální výše zásob)
4. Celkový rozpočet
Plán nákladů na personál
Plán nákladů na surovinové, materiálové a energetické 















Příloha č. 15 – Podklady pro souhrnný controllingový report (vložená data byla z důvodu 
ochrany interních informací upravena)  
 
Kurz: 25,04 CZK/EUR
Příjmy a prodeje Obchodní statistiky v HOC:
4 Množství 4.208.690,19
13 Hodnota Kč 19.286.147,87
Ident. Název 201202-201202
Plán 1 I. Tržby za prodej zboží 0
Skut. 18.995,67 1 604001 Tržby za zboži 0
Plán 1 604019 Tržby za zboži T 19 % 0
Skut. -945,31 1 604022 Tržby za zboži T 22 % 0
Plán 1 604109 Tržby za zboži Z 0
Skut. 368,43 2 A. Náklady na prodané zboží -2,642575844
Plán 1 504800 Prodané zboží T -2,642575844
Skut. 0,00 3 + Obchodní marže -2,642575844
Plán 4 II. Výkony                                      17646,30648
Skut. 18.050,37 5 II.1. Tržby za prodej vlast.výrobků a služeb    18750,63975
Plán 1 601001 Tržby za vlastní výrobky OLHO 0
Skut. -137,14 1 601002 Tržby za vlastní výrob.-BARCO 0
Plán 1 601003 Tržby za vlastní výrobky AKT 0
Skut. 0,76% 1 601005 Tržby za vlastní výrobky T 5 % 0
1 601006 Tržby za vl. výrobky -zakázka 0
Plán 1 601007 Tržby za vl. výrobky -CONTI 145,2840451
Skut. 17.913,22 1 601019 Tržby za vlastní výrobky T 19 0
Plán 1 601022 Tržby za vlastní výrobky T 22 0
Skut. -12.918,48 1 601109 Tržby za vl.výrobky Z osv. 0
Plán 1 602001 Tržby prodej služeb-zahraničí 18474,62641
Skut. 72,12% 1 602002 Tržby prodej služeb-tuzemsko 130,7292972
1 602005 Tržby prodej služeb T 5 % 0
Plán 1 602019 Tržby prodej služeb T 19% 0
Skut. -591,03 1 602022 Tržby prodej služeb T 22 % 0
Plán 1 602109 Tržby prodej služeb Z osvob. 0
Skut. -185,24 6 II.2. Změna stavu zásob vlastní činnosti        -1104,333268
Plán 1 611001 Změna stavu NV naběh -1104,333268
Skut. -890,10 1 611002 Změna stavu NV naběh-zakázky 0
Plán 1 613800 Změna stavu výrobku - OLHO 0
Skut. -596,08 1 613801 Změna stavu výrobku - zakázky 0
Plán 1 613802 Změna stavu výrobku - AKT 0
Skut. -24,15 1 613803 Změna stavu výrobku - CONTI 0
Plán 7 II.3. Aktivace 0
Skut. -138,59 1 622800 Aktivace vnitropodn. služeb 0
Plán 1 624800 Aktivace dlouh.hmotného majetk 0
Skut. -381,71 8 B. Výkonová spotřeba                            -4768,466367
Plán 9 B.1. Spotřeba materiálu a energie               -2044,645723
Skut. -2.009,66 1 501210 S - základního materiálu 0
Plán 1 501211 S - zákl.materiálu-OLHO 0
Skut. -534,62 1 501212 S - režijního materiálu 0
Plán 1 501213 S - zákl.materiálu-AKT -47,66515307
Skut. -18.406,80 1 501214 S -zákl.materiálu BARCO. 0
Plán 1 501215 S - zákl.mat.-CONTINENTAL 0
Skut. 1 501220 S - režijní mat. (všeobecné) 0
Plán 1 501237 S - oběhový materiál -22,72944518
Skut. -589,68 1 501310 S - DHM od 4000-20000 Kč -21,29702089
Plán 1 501311 S - DHM od 20001-40000 Kč -11,22065693
Skut. 1 501312 S -DHM od 4000-20000 Kč dotace 0
Plán 1 501313 S-DHM od 20001-40000 Kč dotace 0
Skut. -22,01 1 501320 S - režijní mat. (včeobecně) -27,28192008
Plán 1 501321 S - náhradních dílů -300,0434946
Skut. 1 501322 S - náhrad.dílů pro opr.-auta 0
Plán 1 501323 S - hořlaviny,chemikálie -668,6787086
Skut. 0,00 1 501324 S - elektromateriálu -33,25035462
Plán 1 501325 S - železářského zboží -2,675505138

















































Aktiva Ident. Název 201202-201202
Dlouhodobý majetek 1 AKTIVA CELKEM 74.133,88
Poč. zůstatek dlouh. majetku 135004,0052 2 A. Pohledávky za upsaný základní kapitál        0
Odpisy 81140,0443 3 B. Dlouhodobý majetek                           56.568,01
Investice 2704,046603 4 B.I. Dlouhodobý nehmotný majetek                1.164,63
Prodej majetku 5 B.I.1. Zřizovací výdaje 0
Konečný stav dlouh. majetku 56568,00755 6 B.I.2. Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje       0
Finanční majetek 0 7 B.I.3. Softw are 1.164,63
Oběžná aktiva 1 13800 Softw are 5.080,13
Sklad 1825,92112 1 13801 Drobný nehmot. dlouhod.majetek 150,11642
Pohledávky z obchodních vztahů 2871,714336 1 73800 Oprávky k softw aru -3.915,51
Ostatní majetek 10915,87162 1 73801 Oprávky k drob.dlouhod.nehmot. -150,11642
Pokladna, bankovní úvěry 479,3105711 8 B.I.4. Ocenitelná práva 0
Oběžná aktiva celkem 16092,81764 9 B.I.5. Goodw ill                                 0
Náklady příštích období 1473,059038 10 B.I.6. Jiný dlouhodobý nehmotný majetek         0
AKTIVA CELKEM 74133,88423 11 B.I.7. Nedokončený dlouh.nehmotný majetek       0
Pasiva 1 41800 Pořízení dlouhodobého nehn.maj 0
Vlastní kapitál 12 B.I.8. Poskytnuté zálohy na dlouh.nehm.majetek  0
Základní kapitál 90,5555585 13 B.II. Dlouhodobý hmotný majetek                 55.403,38
Převedený zisk 4385,745648
14 B.II.1. Pozemky                                 0
Zisk / ztráta za účetní rok -599,6918377 1 31800 Pozemky 0
VLASTNÍ KAPITÁL CELKEM 3876,609368 15 B.II.2. Stavby                                  23.384,63
Rezervy 3585,72845 1 21800 Stavby 0
Závazky 1 21801 Stavby-výr.hala Veselí zástava 25.701,52
Závazky z obchodních vztahů 9383,696265 1 81800 Oprávky ke stavbám 0
Krátkodobé úvěry 6061,896106 1 81801 Oprávky ke stavbám -Veselí -2.316,89
Závazky z mezd a platů 14505,94673 16 B.II.3. Samostatné mov.věci a soubory movit.vě 29.314,70
Bankovní úvěry 0 1 22800 Samost.movité věci,soubory mov 102.948,11
Ostatní úvěry 492,4658241 1 22801 Drobný dlouhodobý hmot.majetek 1.124,12
Ostatní závazky 35369,03362 1 82800 Oprávky k sam.movit.věcem a so -73.633,41
ZÁVAZKY CELKEM 65813,03855 1 82801 Oprávky k drob.dlouhodob.hmot. -1.124,12
Náklady příštích období 858,4831592 17 B.II.4. Pěstitelské celky trvalých porostů      0
PASIVA CELKEM 74133,85953 18 B.II.5 Dospělá zvířata a jejich skupiny         0




Příloha č. 16 - Aktuální přehled výkonů a nákladů 
 
